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Vsaka organizacija potrebuje za svoj obstoj in dobro poslovanje ljudi, ki jih imenujemo 
človeški viri. Človeški viri so eden izmed glavnih virov organizacije, zato morajo 
organizacije z njimi strokovno upravljati. Zaposlovanje zajema celo vrsto aktivnosti od 
planiranja, pridobivanja, usposabljanja do ravnanja z ţe zaposlenimi kadri. Kako bodo 
podjetja ravnala z ljudmi pri delu, je odvisno od stanja na trgu, na katerem ţelijo biti 
tekmovalna in konkurenčna.  
S posebnim zakonom je bila ustanovljena Uprava Republike Slovenije za javna plačila kot 
organ v sestavi Ministrstva za finance in s tem se je vzpostavil sistem za upravljanje 
plačilnega prometa za proračunske uporabnike. S pomočjo ankete sem podrobno 
prikazala, kaj vse vpliva na kariero zaposlenih v organizaciji UJP-a. Rezultati vprašalnika 
so pokazali, da so zaposleni zadovoljni s svojim osebnim razvojem, čeprav nimajo realne 
moţnosti za napredovanje. Zaposlenim sedanje delo ustreza, ţelijo pa se še dodatno 
usposabljati na sedanjem področju, ker se zavedajo, da strokovno znanje vpliva na 
kvalitetno opravljanje dodeljenih del in nalog. Za zadovoljstvo proračunskih uporabnikov 
je pomembna kakovostna storitev, zato si UJP prizadeva odpraviti morebitne 
pomanjkljivosti, ki vplivajo na izboljšanje poslovanja in vzpostavljanja dobrih odnosov s 
proračunskimi uporabniki. 
Razvoj kariere je mnogo več kot samo napredovanje zaposlenega, je strokovni in osebni 
razvoj posameznika na delovnem področju, ki ga privlači in spodbuja h kakovostnim 
doseţkom.  
 
Ključne besede so: človeški viri, planiranje in načrtovanje kadrov, pridobivanje kadrov,  





MANAGEMENT OF HUMAN RESOURCES IN THE PUBLIC PAYMENTS 
ADMINISTRATION OF THE REPUBLIC OF SLOVENIA 
Each organization needs for its existence and good business people known as human 
resources. Human resources are one of the main resources of any organization therefore 
must be managed professionally. An employment covers a wide range of activities such as 
staff planning, training to dealing with personnel. How will the company act with people 
at work depends on the situation in a market where they can be rival and competitive. 
 
To administer the special law was established The Slovenian Public Payments as part of 
the Ministry of Finance and there was established a system for managing payment 
transactions for budget users.  
 
Due to this survey I managed to show in detail what influences career of employees in 
the organization of a PPA. The results of the questionnaire showed that employees are 
satisfied with their personal development, although they have no real opportunities for 
promotion. Employees are satisfied with their current work, but they want to be further 
trained on their fields, because they are aware how strong expertise can influence on 
their quality performance of assigned duties and tasks. Because the quality of public 
service is very important for the budget user and their satisfaction the PPA seeks to 
eliminate any deficiencies that affect the improvement of operations and establishing 
good relations with the budget users. 
 
Career development is much more than just a promotion of an employee, is a professional 
and personal development of individuals in the work area, which attracts and encourages 
a high-quality performance. 
 
Key words:  human resources, staff planning, staff obtainment, staff introducing and  
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1.1 OBRAZLOŢITEV TEME IN PROBLEMA 
Zaposleni predstavljajo organizaciji največji potencial in so njen najpomembnejši vir, 
vendar pa se njihov pomen ves čas spreminja. Ustrezno usposobljeni kadri so pogoj za 
vzpostavljanje ekonomsko in socialno stabilnega gospodarstva. Področje upravljanja 
človeških virov postaja v organizaciji ključni dejavnik za doseganje učinkovitosti ter vse 
večje konkurenčnosti poslovanja na domačem in tujem trgu. 
 
Za organizacijo je zelo pomembno, da skrbi za svoj ugled, kajti le na takšen način se bodo 
perspektivni kadri ţeleli zaposliti prav pri njih. Koliko kadra bo organizacija potrebovala, je 
odvisno od njene dejavnosti in obsega poslovanja, organizacijske dejavnosti in 
kvalifikacijske strukture zaposlenih. 
 
Organizacija lahko na podlagi predhodnega načrtovanja ugotovi, koliko kadrov bo 
prerazporedila iz notranjih virov in koliko se jih bo zaposlilo na novo. Vsaka organizacija, 
ki potrebuje nove kadre, si ţeli privabiti najboljše in najbolj talentirane kadre. Pri tem pa 
je pomembna sposobnost podjetja, da pritegne nove sposobne sodelavce, prav tako pa je 
pomembno zadrţati kakovosten kader znotraj podjetja in ga dodatno izobraţevati.  
 
Sodobno upravljanje s človeškimi viri se mora danes kreirati na najvišji ravni organizacije 
ob sodelovanju in upoštevanju vseh značilnosti podjetja. 
 
1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA  
Namen in cilj diplomske naloge je, da sem na osnovi analize domače in tuje strokovne 
literature, zakonov, podzakonskih in internih aktov predstavila temeljne naloge kadrovske 
sluţbe, ki upravljajo s človeškimi viri. Poudariti ţelim pomen in vlogo kadrov za 
organizacijo v 21. stoletju. 
 
Nadalje je namen diplomske naloge s pomočjo ankete ugotoviti razvoj kariere zaposlenih 
v območni enote Uprave Republiki Slovenije za javna plačila (v nadaljevanju OE UJP). 
Glavni prispevek diplomske naloge je pomagati kadrovski sluţbi Uprave Republike 
Slovenije za javna plačila (v nadaljevanju UJP), da s pomočjo izsledkov in ugotovitev 
naloge izboljša aktivnosti na področju razvoja kadrov. 
Cilji diplomske naloge: 
- predstaviti pojem človeški viri, 
- prikazati proces zaposlovanja po Hellrigelovem modelu, 
- opredeliti ravnanje s kadri v organizaciji 21. stoletja, 
- predstaviti UJP, 
- analiza razvoja kariere zaposlenih v UJP, 
- podati ugotovitve in predloge za izboljšave v delovanju kadrovske sluţbe. 
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V diplomski nalogi sem na podlagi vseh raziskovanj potrdila ali zavrnila naslednje 
hipoteze: 
 
1. HIPOTEZA: predpostavljam, da strokovno znanje vpliva na kvalitetno 
opravljanje dodeljenih del in nalog. 
2. HIPOTEZA: predpostavljam, da zaposleni nimajo velike ţelje po nadaljnjem 
usposabljanju in izobraţevanju. 
3. HIPOTEZA: predpostavljam, da imajo zaposleni realne moţnosti za 
napredovanje. 
4. HIPOTEZA: predpostavljam, da nadrejeni z dobro komunikacijo vpliva na 
motivacijo zaposlenih. 
 
1.3 METODE RAZISKOVANJA 
Diplomsko delo sem razdelila na dva dela. V prvem delu, ki je bolj teoretične narave, sem 
opisala pomen človeških virov in obravnavala proces zaposlovanja kadrov po 
Hellrigelovem modelu. V zadnjem delu teoretičnega dela sem na kratko predstavila UJP in 
opisala dejavnosti, s katerim se proučena organizacija ukvarja. Podatki sem pridobila na 
podlagi analize interne dokumentacije podjetja, spletne strani podjetja in intraneta 
podjetja. Pri tem sem uporabila naslednje metode: 
- deskripcijo (opisovanje), 
- komparacijo (primerjavo), 
- kompilacijo (povzemanje različnih domačih in tujih virov), 
- dedukcijo (sklepanje o posameznih dejstvih na osnovi splošnih spoznanj), 
- indukcijo (utemeljevanje splošnih spoznanj na podlagi posameznih dejstev) in 
- sintetično metodo (strnitev različnih pojmov v celoto). 
 
V empiričnem delu sem na osnovi metode anketiranja zaposlenih v OE UJP pridobila 
rezultate, jih analizirala in predpostavljene hipoteze potrdila ali zavrgla. Na podlagi 
rezultatov ankete in samih teoretičnih izhodiščih so podani predlogi za izboljšanje v 
delovanju kadrovske dejavnosti organizacije. Pri tem sem uporabila naslednje metode 
dela: 
- statistično metodo obdelave pridobljenih podatkov in njihove interpretacije, 
- deskripcijo (opisovanje), 
- komparacijo (primerjava obstoječega z zaţelenim). 
 
1.4 STRNJEN OPIS PREDVIDENIH POGLAVJIH IN STRUKTURA DELA 
Na kratko sem predstavila strnjen opis osmih vsebinskih poglavjih, ki so oporne točke v 
diplomski nalogi. Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh sklopov. Prvi del je povsem 
teoretičen del, v drugem delu pa se teorija prepleta s prakso.  
 
V prvem poglavju sem na osnovi analize strokovne literature, zakonov, podzakonskih in 
internih aktov predstavila temeljne naloge kadrovske sluţbe. Obrazloţila sem, zakaj 
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zaposleni predstavljajo organizaciji največji potencial in so njen najpomembnejši vir. 
Nadalje sem postavila nekaj hipotez, ki sem jih v empiričnem delu s pomočjo anketnega 
vprašalnika potrdila ali ovrgla.  
 
V drugem poglavju sem predstavila človeške vire in pomembne dejavnike, ki vplivajo 
na vedenje ljudi na mikro ravni.  
 
V tretjem poglavju sem opisala proces zaposlovanja po Hellrigelovem modelu, vse od 
načrtovanja potreb po kadrih do zaposlitve kadrov, nadaljnjega uvajanja, izobraţevanja in 
usposabljanja zaposlenih. 
 
V četrtem poglavju sem opisala ravnanje organizacij s kadri v 21. stoletju in v petem 
poglavju sem na kratko predstavila UJP. 
 
V šestem poglavju sem opredelila vzorec vprašalnika in izvedla anketo razvoja kariere 
zaposlenih v OU UJP. Na podlagi rezultatov ankete in samih teoretičnih izhodiščih sem 
podala predloge za izboljšanje v delovanju kadrovske dejavnosti v organizaciji. Pri oceni 
zastavljenih hipoteze mi je bila poleg teorije v pomoč tudi metoda raziskovanja. 
 




2 ČLOVEŠKI VIRI 
2.1 OPREDELITEV ČLOVEŠKIH VIROV 
Nekateri avtorji so prepričani, da je mogoče s človeškimi viri v menedţmentu ravnati 
enako kot z vsemi drugimi razpoloţljivimi viri in da imajo menedţerji najpomembnejšo 
vlogo pri obvladovanju njihovih zmoţnosti. V slovenskem prostoru poznamo tudi drugačen 
izraz za človeške vire in sicer »sproščanje človekovih zmoţnosti«. Človek in njegove 
zmoţnosti so bistvene sestavine vsakega poslovnega dogajanja in lahko bistveno 
spremenijo končne rezultate. Zaradi tega mora delodajalec zaposlene spoštovati, ceniti in 
jih učinkovito vključevati v načrtovanje in izvajanje različnih akcij delovnega procesa 
(Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 26). 
 
Zaposleni so »najdragocenejši in najdraţji« vir za večino podjetij, zato je gospodarjenje z 
njimi ena od temeljnih nalog menedţerjev ter pomembno merilo za njihovo osebno 
uspešnost in učinkovitost (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 64). 
 
Robert Kober (2006, str. 51) meni, da je »človek edini dejavnik, ki podjetju prinaša 
dobiček« in prav zaradi tega začenjajo vodje oziroma menedţerji kadre obravnavati 
drugače. V njih ne vidijo samo stroškov, temveč neprecenljivi vir novih idej in znanja. 
Upravljanje s človeškimi viri so metode in aktivnosti, ki jih danes uporabljajo vsa uspešna 
podjetja po svetu z namenom, da doseţejo zastavljene cilje. Najpomembnejši vir vsakega 
podjetja postajajo zaposleni (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 51): 
- človeški razum zmore snovati podjetje, 
- človeška ustvarjalnost zmore donosno in domiselno zdruţevati zmoţnosti in 
sredstva,  
- človekova dejavnost ustvarja nove vrednosti. 
 
Anthony meni, da so človeški viri poleg financ najpomembnejši in najkompleksnejši 
poslovni vir (1993, str. 56 v: Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 51). Kljub temu da se ljudje med 
seboj razlikujejo po izobrazbi, sposobnostih in značilnostih, z njimi ne moremo ravnati kot 
s stvarmi. Zaposleni so sčasoma vedno boljši, materialne stvari pa vedno slabše in 
izgubljajo svojo vrednost. Zato jih organizacije ne obravnavajo več kot usluţbence, ampak 
kot vire in če z njimi pravilno ravnajo, imajo zaposleni neomejene sposobnosti in 
zmoţnosti (Brečko, 2003, str. 32). 
 
V zadnjih dvajsetih letih pa se vedno bolj uporablja izraz človeški kapital, ki ga ustvarjajo 
zaposleni s svojim znanjem, vedenjem in sposobnostmi. Človeški kapital predstavlja 
organizaciji negotovost, kajti če zaposleni zapusti delodajalce, le-ta kapital izgubi. Vsaka 
organizacija z razvojem kadrov povečuje človeški kapital s ciljem, da je fluktuacija 
zaposlenih čim manjša (Pučko, 2001, str. 313–314). 
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Človeške zmoţnosti zajemajo vse znane in neznane lastnosti posameznika, lahko 
govorimo tudi o oţjem in širšem smislu človeških zmoţnosti. Človeške zmoţnosti v širšem 
smislu so raznovrstne in se nanašajo na različna področja človekovega ţivljenja. Takrat 
mislimo na psihične, fizične in fiziološke zmoţnosti (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 26). 
 
Slika 1: Slika človeških zmoţnosti v širšem smislu 
 






gibanje glave razumevanje tehniških oblik











Človekova osebnost Znanje Mišljenje Motivacija





Vir: Lipičnik (1998, str. 27). 
 
Kadar govorimo o sposobnostih, znanjih, spretnostih, osebnih lastnostih in motivaciji, 
imamo v mislih oţji smisel človeških zmoţnosti. Ne glede na način pridobitve človeških 
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zmoţnosti, koliko in kakšne najdemo pri človeku, so za podjetje odločilnega pomena 
naslednje lastnosti (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 26–28): 
- znanje je zmoţnost posameznika, ki mu omogoča reševanje ţe znanih problemov. 
Človek lahko z znanjem v kombinaciji z intelektualnimi sposobnostmi reši probleme 
z še neznanimi rešitvami.  
- Sposobnosti so človeški potenciali, ki so potrebne za razvoj določenih zmoţnosti in 
odločilno vplivajo na reševanje problema z neznanimi rešitvami, vendar so v 
kombinaciji z znanjem. Poznamo naslednje sposobnosti: mehanske, motorične, 
senzorične in intelektualne. 
- Spretnost so zmoţnosti, ki se nanašajo na človekovo motorično znanje in 
sposobnosti. Izraz se uporablja v različnih pomenih, vendar je najbolj pomembno, 
da se človek na problem odzove hitro in učinkovito.  
- Osebnostne lastnosti so vrline človeka, ki niso nujne za reševanje problemov, 
vendar vsaki njegovi reakciji dajo osebni pečat. Tukaj gre za ozko poimenovanje 
osebnostne lastnosti, kot sta temperament in značaj. 
 
Človekova uspešnost je odvisna od posameznikovega znanja, sposobnosti in motivacije, 
prav zato jim lahko upravičeno rečemo človekove zmoţnosti (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 
28). Motivacija je za vedenje zaposlenih v podjetju izrednega pomena, ker je potrebna za 
uresničevanje osebnih ciljev in ciljev organizacije. Brez motivacije človek ne more 
zadovoljiti svojih potreb in ne more kvalitetno opraviti nobene dejavnosti v podjetju. 
Menedţerji uporabljajo motivacijo kot orodje za krmiljenje človekove aktivnosti v ţeleno 
smer in temu procesu rečemo motiviranje (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 52). 
Motiviranost zaposlenih neposredno vpliva na njihovo delovanje in posredno na 
usposobljenost zaposlenih, tehnologijo in delovni proces organizacije. Tudi kariera je 
motivacijsko sredstvo, ki vsakega posameznika sili v različne aktivnosti. Lahko je 
načrtovana ali nenačrtovana dejavnost, ki vključuje prvine napredovanja in osebnega 
razvoja v določenem obdobju (Ivanko, 2007, str. 74–76). 
 
2.2 VPLIV NA ČLOVEŠKE VIRE 
Na ravnanje s človeškimi viri vpliva veliko dejavnikov (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 31): 
- podjetja ravnajo po scenariju, ki je odvisen od stanja na trgu, 
- politično stanje drţave, v kateri se podjetje nahaja, 
- na organiziranost sluţb v podjetju vpliva znanje strokovnjakov, ki se v podjetju 
ukvarjajo s kadri, 
- model ravnanja s človeškimi viri, ki ustreza tehnologiji podjetja in se od njega 
pričakuje, da bo človeške zmoţnosti kar najbolj izrabilo, 
- razvitost posamezne stroke, ki napadajo podjetja s potrebnim znanjem. 
 
V preteklosti je bilo stanje na trgu razmeroma stabilno in spremembe v okolju so bile 
majhne. Vse to je omogočilo, da je lahko podjetje iz preteklih trendov zelo natančno 
načrtovalo prihodnost in si postavljalo stabilne cilje. Vse dokler se ni pojavila konkurenca 
na trgu, so bili zaposleni administrativno vključeni v sistem in so bili hkrati njegov sestavni 
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del. Za to obdobje je najprimernejša funkcijska organizacijska struktura. Ob natančno 
določenih nalogah je podjetje zanesljivo določilo, kakšne lastnosti zaposleni potrebujejo za 
uspešno opravljanje dela. Sistematizacija delovnih mest je bila natančna in narejena za 
dalj časa (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 33). 
 
S pojavom konkurence so oblikovalci in načrtovalci podjetij ugotovili, da so spremembe na 
trgu večje, kot so pričakovali in ker se cilji podjetja spreminjajo tudi po svoji vsebini, 
morajo podjetje izdelovati vse več vrst izdelkov. Hitrejši napredek so poskušali doseči s 
tem, da so opustili planiranje ljudi, ki bi opravljali vnaprej določene naloge in pojavila se 
je teţnja po povezovanju večjega števila delovnih mest v eno, ki ga imenujemo timsko 
delo. Za ta čas je primerna divizijska organizacijska struktura, ker so delovna mesta manj 
natančno definirana, spremenljiva, naloge pa se menjajo (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 
33–36). 
 
Slika 2: Pregled sprememb, ki vplivajo na ravnanje z ljudmi 
 
PRETEKLOST               
Kadrovska administracija
SEDANJOST                  
Kadrovski mangment
PRIHODNOST                 
Človeški viri in ravnanje z 
njimi
CILJ PODJETJA Cilj podjetja je spremenljiv 
po velikosti.
Cilj podjetja je spremenljiv 
po vsebini.
Cilj podjetja je 
nepredvidlljivo 
spremenljiv.
ORGANIZACIJA Z organizacijo so 
natančno določena dela 
oz. delovna mesta.
Organizacija skuša 
uveljaviti teamski način 
dela        IDEJE.





Z analizo delovnega 




Človek mora imeti 
lastnosti za delo v teamu.
Potrebne človekove 
lastnosti niso znane, 
razen kreativnosti, 
fleksibilnsoti in znanja.
PLAN KADROV Plan kadrov je zelo 
natančen.
Plan kadrov je natančen. Plan kadrov je nemogoč.
KADROVSKA 
SELEKCIJA
Selekcija kandidatov je 
omejena na primerljivost 
zahtevanih in dejanskih 
lastnsti.
Selekcija kandidatov 
glede na zmoţnosti za 
delo v teamu ali dodatno 
izobraţevanje.
Selekcija ljudi poteka 






Dinamika zaposlovanja je 
mogoča, vendar 
nenatančna.
Dinamika zaposlovanja ni 
predvidljiva.
IZOBRAŢEVANJE Izobraţevanje za delo. Izobraţevanje za delo in 
delo v teamu.
izobraţevanje za 
fleksibilno vedenje in 
spoznavanje konkurence.
PLAČILO Plačilo na čas, odvisno od 
delovnega mesta.
Plačilo na čas, odvisno pa 
je tudi od uspešnosti 
projektov. Plačilo po 
delovnem mestu 
povzroča teţave.
Plačilo odvisno samo od 
uspešnosti projektov. 
Delovno mesto na plačo 





Vir: Lipičnik (1998, str. 39). 
Znanje iz preteklosti, ki je bilo včasih za podjetje prednost pred drugimi, je čez noč 
postalo ovira, zaposleni pa so postali togi pri opravljanju dodeljenih nalog. V prihodnosti 
lahko spremembam sledijo le miselno in kreativno proţni ljudje, ker je kreativnost 
pomembnejša od znanja. Za ravnanje z ljudmi pri delu (angl. HRM) je značilna velika 
dinamika in smiselne bodo le začasne organizacijske strukture, kot sta matrična in 
projektna. Individualnega dela se ne bo moglo predvidevati, ker se bo lahko ugotavljalo le 
rezultate skupnega dela. Zaradi velikih sprememb in naraščajoče konkurence na trgu 
bodo podjetja vse bolj ustregla kupcem in izdelovala samo tisto, kar bodo kupci 
potrebovali. Kreativnost in fleksibilnost bosta pomembnejša od znanja, zato se bodo 
pojavile vedenjske sistematizacije, ki ne bodo odvisne od organizacije dela, ampak bodo 





3 PROCES ZAPOSLOVANJA 
3.1 OPREDELITEV PROCESA ZAPOSLOVANJA 
Različni avtorji različno definirajo proces zaposlovanja. »Zaposlovanje je proces, s katerim 
organizacija zadovoljuje svoje potrebe po človeških zmoţnostih z napovedmi za 
prihodnost, s pridobivanjem in izbiranjem kandidatov ter z orientacijo novih delavcev« 
(Moţina et al., 1994, str. 449). 
 
Razlikujemo dva pomena besede zaposlovanje, in sicer zaposlovanje v širšem smislu in 
zaposlovanje v oţjem smislu. O zaposlovanju v širšem smislu govorimo takrat, ko mislimo 
na celoten ponavljajoč se postopek zaposlovanja, od planiranja do ravnanja z ţe 
zaposlenimi kadri, ki se konča z odpuščanjem. Kadar pa mislimo samo na tisti del 
zaposlovanja v širšem smislu, ko ţeli podjetje pridobiti novega zaposlenega, pa govorimo 
o zaposlovanju v oţjem smislu (Lipičnik, 1998, str. 91). 
 
Zaposlovanje se uresničuje na trgu dela in je rezultat kapitalističnega sistema. Osnovni 
pogoj za vzpostavitev trga je namreč svobodna oseba, ki je izraţena na področju dela in 
zaposlovanja v Ustavi Republike Slovenije. V 49. členu je zapisano, da »vsakdo prosto 
izbira zaposlitev in vsakomur je pod enakimi pogoji dopustno vsako delovno mesto« (URS, 
49. člen). 
 
Proces zaposlovanja je kompleksen postopek, ki vključuje vrsto kadrovskih aktivnosti. V 
podjetju se proces zaposlovanja prične s sprostitvijo delovnega mesta in s sprejeto 
odločitvijo, da bodo prosto delovno mesto nadomestili s kadri iz notranjih ali zunanjih 
virov. Postopek se zaključi, ko zaposleni zapusti delovno mesto in se postopek ponovi, če 
nastane potreba po novih zaposlenih. Zelo pomembna aktivnost je kadrovski informacijski 
sistem, kajti hiter razvoj informatike in komunikacije omogoča, da zaposleni, ki se 
ukvarjajo z upravljanjem s človeškimi viri, pridobivajo potrebne kadrovske informacije 
potrebne za odločanje (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 62–63). 
 


























Vir: Lipičnik (1998, str. 91). 
 
Proces zaposlovanja se prične s planiranjem človeških zmoţnosti oziroma kadrov , 
pri čemer ţeli organizacija na podlagi različnih metod ugotoviti in določiti, koliko in kakšne 
kadre potrebuje, kdaj jih bo potrebovala in kje jih bo našla. 
 
Fazi planiranja človeških zmoţnosti sledi faza privabljanja oziroma vabljenje 
človeških virov, s katerim organizacija pripravi kandidate, da se pripravijo na razpis. 
 
Med prijavljenimi kandidati podjetje izvede izbiro oziroma selekcijo, ki ustrezajo 
njenim zahtevam in z njimi sklene pogodbo o zaposlitvi. 
 
Naslednja faza je orientacija oziroma uvajanje v delo, pri čemer podjetje 





Ko se novozaposleni uvedejo v uspešno delo, se podjetje posveti njihovemu nadaljnjemu 
razvoju. V to fazo je vključeno napredovanja, nazadovanje, premeščanje zaposlenega in 
preoblikovanje dela. Začne se običajni proces spreminjanja določenih vlog, ki poteka 
toliko časa, dokler zaposleni svojega delovnega mesta ne zapusti. Tako nastane prosto 
delovno mesto in s tem se proces zaposlovanja zopet ponovi (Lipičnik, 1998, str. 92). 
 
3.2 PLANIRANJE IN NAPOVEDOVANJE KADROV 
V današnjem času je vsako napovedovanje prihodnjih potreb po človeških virih tvegana 
odločitev. Mnogi strokovnjaki se pri tem upravičeno sprašujejo, ali je smiselno načrtovanje 
človeških virov v podjetju zaradi nenehne spremenljivosti poslovnega okolja. Vendar pa 
Kaše (2009, str. 237) meni, da je »za uspešno odločanje in usmerjanje ljudi bolje, da 
podjetje razpolaga z nepopolno sliko prihodnosti, kot pa da je sploh nima«. 
 
Planiranje človeških zmoţnosti predstavlja prvo stopničko v procesu zaposlovanja, pri 
čemer ţeli podjetje določiti pravo število zaposlenih na pravem mestu in ob pravem času. 
Vizija in strategija podjetja vpliva na planiranje človeških zmoţnosti in je neposredno 
povezana s strateškim planiranjem (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 93). 
 
Ivanuša - Bezjak (2006, str. 64) meni, da je planiranje kadrov v podjetju enako 
pomembno kot načrtovanje finančnih sredstev, zato je potrebno tej fazi nameniti mnogo 
več časa in pozornosti, kot so ga podjetja do sedaj. V primeru, da bo prvi korak v procesu 
zaposlovanja narejen slabo, bodo tudi naslednje aktivnosti zagotovo zašle iz začrtane poti 
in se močno odmaknile od zastavljenih ciljev podjetja. Načrtovanje kadrov je integralni del 
procesa načrtovanja in financiranja podjetja ob upoštevanju, da so kadri na eni strani 
strošek, na drugi strani pa dolgoročni vloţek. Coshwayevi načrtovanje kadrov pomeni 
zagotoviti podjetju (1994, str. 26 v: Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 64): 
- da bo na eni strani privabljalo in na drugi strani ohranjalo zaposlene s primernimi 
človeškimi zmoţnostmi, ki bodo učinkovito delali ter dosegli zastavljene cilje, 
- učinkovito izrabo ţe zaposlenih kadrov, 
- izobraţevanje in razvoj zaposlenih kadrov za učinkovito izvrševanje nalog v 
podjetju, 
- pripravljenost na nenehne spremembe na trgu delovne sile, 
- da bo zadostilo potrebi po kadrih iz lastnih virov, 
- da bodo vsi zaposleni imeli enake moţnosti za osebni razvoj in napredovanje, 
- obvladovanje in nadzor nad stroški delovne sile. 
 
Po letu 2003 je za vse delodajalce, ki zaposlujejo več kot deset delavcev, obvezen Akt o 
sistematizaciji delovnih mest. Osnova za sestavo Akta o sistematizaciji delovnih mest je 
analiza delovnega mesta, ki v skladu z notranjo organizacijo določi (Avsec et al., 2007, 
str. 110): 
- delovna mesta, ki so potrebna za opravljanje dela, 




- opredeliti je potrebno delovna mesto, ki jih zasedejo invalidi. 
 
Podjetje si mora pri določanju potrebnega števila kadra nujno zastaviti vprašanje, kakšno 
delo bo zaposlenemu namenilo in kakšne zmoţnosti sme od sodelavca pričakovati, da bo 
dodeljeno delo lahko uspešno opravil. Na osnovi vsega tega podjetje oblikuje realen 
seznam pogojev, ki jih mora izpolnjevati kandidat, ki ţeli kandidirati za delovno mesto. 
Tako oblikovani seznam pogojev podjetje objavi in pomeni konkurenčno ponudbo za vse, 
ki se nameravajo prijaviti (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 93–95). 
 
3.3 PRIDOBIVANJE KADROV  
Privabljanje, izbiranje in uvajanje kadrov so aktivnosti, s katerim podjetje uravnava 
odnose s trgom delovne sile. Potreba po zaposlitvi novega kadra se najpogosteje pojavi 
zaradi odhoda zaposlenega ali zaradi rasti podjetja. Ko podjetje predhodno ugotovi 
manjkajoče potrebe po zaposlenih, nastopi intenzivna faza privabljanja kadrov (Svetlik, 
2009, str. 287). 
 
Eden izmed temeljnih ciljev pridobivanja kadrov v podjetje je zagotoviti zadostno število 
najprimernejših kandidatov, med katerimi lahko izbirajo v nadaljnjem postopku 
kadrovanja, s čim niţjimi stroški (Novak, 2008, str. 96–97). 
 
Če podjetje ţeli kvalitetno izpeljati postopek privabljanja in izbiranja kandidatov, mora 
predhodno vedeti (Lipičnik, 1998, str. 98): 
- kakšne lastnosti morajo zaposleni imeti, 
- koliko sodelavcev potrebuje, 
- kakšne pogoje morajo izpolnjevati. 
 
Kadar ţeli organizacija zaposliti najprimernejšega kandidata za novo delovno mesto, 
morajo postopki in ugotovitve temeljiti na specifičnih, konkretnih in merljivih dejstvih ter 
preverjenih informacijah (Kragelj, 2005, str. 34–35). 
 
Privabljanje človeških virov je proces iskanje kadrov znotraj ali zunaj podjetja z namenom, 
da se zapolni prazno delovno mesto. Podjetje k sodelovanju privablja potencialne 
kandidate na različne načine (Lipičnik, 1998, str. 95): 
- z oglasi v sredstvih javnega obveščanja, 
- s posredovanjem raznih agencij, npr. Zavoda za zaposlovanje, 
- razne akcije po šolah, 
- s štipendiranjem, 
- s priporočili znancev, 
- s pomočjo svetovalnic, 
- z internetom. 
 
Vsi našteti načini vabljenja morajo biti v skladu z veljavno delavnopravno zakonodajo ter 
vsebinsko, jezikovno, psihološko in vizualno dodelani. Zanimivost oglasa je odvisna od 
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domiselnosti, predvsem pa od finančnih sredstev, ki jih podjetje lahko za to nameni 
(Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 69). 
 
Podjetje mora pri privabljanju kadrov upoštevati načelo javnosti, pri čemer je vsako 
delovno mesto dostopno vsakomur pod istimi pogoji. Z vidika trga delovne sile pa se 
lahko načelo javnosti spremeni v načelo konkurenčnosti, pri čemer lahko podjetja med 
mnoţico zainteresiranih kandidatov izbere najustreznejšega (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 
96). 
 
3.4 IZBIRANJE KADROV 
Tako kot za večino aktivnosti v procesu zaposlovanja, velja tudi za fazo izbiranja kadrov 
dvosmerni proces, ki teče med podjetjem in posameznikom, pri katerem je podjetje 
vzbudilo zanimanje za zaposlitev (Svetlik, 2009, str. 299). 
 
Podjetje ţeli na osnovi prispelih vlog, prijav in ponudb zainteresiranih kandidatov izbrati 
takšne sodelavce, ki bodo kakovostno opravljali zadane naloge in bodo s svojim delom 
čim več prispevali k razvoju in rasti podjetja. Izbiranje kadrov je najbolj odločilna 
aktivnost v procesu zaposlovanja in v primeru, da se podjetje odloči za napačnega 
kandidata, stori »največjo moţno napako«, meni Ivanuša - Bezjak. V velikem ali srednje 
velikem podjetju se za posamezno delovno mesto lahko prijavi več kot deset kandidatov, 
vendar se napačna odločitev zaposlenega nekako skrije, čeprav je v okvirju njegovega 
oddelka izrazitejša. Pri zahtevnejših in posebnih delovnih mestih, predvsem kadar gre za 
vodstvene kadre, kandidatov ni zelo veliko, zato se mora podjetje selekcije kadrov lotiti 
resno in strokovno. Vsaka zgrešena odločitev novozaposlenega bi pomenila veliko 
nevarnost in pravo katastrofo za podjetje (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 69). 
 








Na podlagi dolgoletnih izkušenj si lahko podjetje za posamezno vrsto zaposlenih izdela 
piramido kadrovanja, ki je sestavljena iz števila in metode izbiranja kandidatov na 
posamezni ravni (Svetlik, 2009, str. 296). 
 
Iz Slike 4 je razvidno, da je na spodnji ravni piramide število prijavljenih kandidatov 
odvisno od zanimanja za razpisano delovno mesto, na drugih ravneh pa predvsem od 
metod izbiranja kandidatov. Piramida prikazuje tudi razmerje med vsemi kandidati, od 
vključitve v stopnje izbirnega postopka do izbora najustreznejšega kandidata (Svetlik, 
2009, str. 296). 
 
Podjetja za različne kandidate uporabijo različne metode izbire, vendar pa je izbira 
metode odvisna tudi od velikosti podjetja in usposobljenosti kadrov, ki vodijo izbirni 
postopek. Z vidika stroškov in časa so najpogosteje uporabljene metode: pisna prijava na 
delo, ţivljenjepis, dokazila, priporočila in poročila, testi in zdravniški pregled (Svetlik et al., 
2009, str. 303). 
 
3.4.1 Pisna prijava 
Pisna prijava je prvi resni stik med kandidatom in podjetjem, razen če kandidat tega ne 
stori osebno, po telefonu ali preko elektronske pošte. Kadar podjetje v oglasih objavi 
prosto delovno mesto, od zainteresiranega kandidata zahteva pisno prijavo. V pisni prijavi 
kandidati izrazijo ţeljo po zaposlitvi, navedejo osebne podatke in običajno priloţijo tudi 
dokazila o izpolnjevanju pogojev delodajalca (Svetlik et al., 2009, str. 303–302). 
 
Analiza kandidatove prijave je vezana na zahteve, ki jih podjetje določi na podlagi analize 
delovnega mesta. Ob branju prijav je priporočljivo, da podjetje določi nekaj osnovnih 
pogojev, od katerih ne bo odstopalo: izobrazba, oddaljenost bivališča od kraja dela, izpit 
za avto in izkušnje (Avsec et al., 2007, str. 54). 
 
3.4.2 Intervjuji 
Najpogostejša in najpomembnejša uporabljena metoda izbire je intervju ali pogovor, ki ga 
podjetje opravi po natančnem pregledu prispelih prijav. Na osnovi ţivljenjepisa, dokazil in 
priporočil se z ustreznim kandidatom naveţe osebni stik, na katerega se mora podjetje 
skrbno pripraviti (Lipičnik, 1998, str. 98). 
 
Podjetja v svetu uporabljajo različne vrste intervjujev (Florjančič et al., 2004, str. 101): 
- pri strukturiranem intervjuju izpraševalec vnaprej pripravi vprašanja in uporabi 
standardne obrazce, od katerih kasneje ne odstopi. Ker je strukturirani intervju 
zelo enostaven, se izpraševalcu ni potrebno dodatno pripravljati. Njegova slabost 
pa je neprilagodljivost posameznemu kandidatu, predvsem kadar bi izpraševalec 
rad odkril njegove dodatne kvalitete. 
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- Pri semistrukturiranem intervjuju izpraševalec vnaprej pripravi samo 
najpomembnejša vprašanja in ob zbiranju podatkov preide v podrobnosti, s 
katerimi ţeli proučiti kandidatove posebne lastnosti. 
- Pri nestrukturiranem intervjuju izpraševalec pripravi samo temo in včasih se 
prekine rdeča nit pogovora, ker je dovoljeno svobodno razpravljanje. 
- Stresni intervju se uporablja bolj poredko, predvsem kadar so predvidena dela 
izpostavljena stresu. Intervju temelji na presenečenju, na nenavadnih vprašanjih, 
ki naj bi kandidata zmedla in povzročila njegovo obrambno obnašanje. 
 
Prednost intervjuja oziroma razgovora je v elastičnosti in gospodarnosti, pri tem pa je 
pomembno slediti zastavljenemu cilj in uporabiti metodo dela posamezne organizacije. 
Vsak intervju je načrtovana dejavnost, ki jo mora usmerjati eden od udeleţencev. Za 
izvedbo dobrega intervjuja mora biti izpolnjen naslednji pogoj: v njem nastopata najmanj 
dve osebi, ki odkrito, usmerjeno in smotrno sodelujeta (Ivanko, 2003, str. 51). 
 
3.4.3 Testi 
Pogosto uporabljena metoda so zaposlitveni testi, ki predstavljajo mehanizem za 
pridobivanje informacij o znanju, interesu, sposobnostih, vedenju in drugih lastnostih 
zainteresiranih kandidatov (DeNisi in Griffin, 2005, str. 225). 
 
Za teste se v največji meri odločajo velika podjetja, ker teţijo k standardnim metodam za 
izbiro kandidatov zaradi velikega števila enakih oz. podobnih delovnih mest. Kljub temu da 
testi poleg intervjuja zanesljivo napovedujejo vedenje kandidatov, pa so številni 
strokovnjaki prepričani, da so rezultati testov lahko vprašljivi. Teţava je v tem, da se 
vsebina del spreminja, testi pa so namenjeni izključno primernosti kandidatov (Moţina at 
al., 2002, str. 148). Razlikujemo naslednje teste (Florjančič et al., 2004, str. 101): 
- pri testih uspešnosti kandidati v kontroliranih situacijah opravljajo del nalog, ki jih 
bodo morali opravljati kasneje pri svojem delu, in ti testi so najzanesljivejši. 
- Simulacijski testi merijo psihomotorične sposobnosti kandidatov in pokaţejo 
sposobnost kandidata za specifična dela v tovarni. 
- Inteligenčnih testov je veliko, le malo pa se jih še uporablja. Z njimi se proučuje 
sposobnost in hitrost razmišljanja kandidatov, ker niso vedno zanesljivi, se 
uporabljajo kot dopolnilno sredstvo. 
- Testi osebnosti in temperamenta so najmanj zanesljivi, ker se z njimi poskuša 
ugotoviti podzavestno reakcijo kandidatov. Teste so razvili psihiatri in so 
namenjeni bolj za ugotavljanje mentalnega zdravja kot za izbor kandidatov. 
 
Ne glede na ugovore stroke, podjetja uporabljajo raznovrstne teste, vendar je pri tem 
pomembno, da z njimi delajo usposobljeni ljudje. Plumbley (2002, str. 148) trdi, da se 
vrednost testov s starostjo kandidatov zmanjšuje, obenem pa se povečuje pomen drugih 





V Sloveniji se priporočila bolj poredko uporabljajo, v svetu pa se priporočila uporabljajo 
zelo pogosto in delodajalci od kandidatov celo zahtevajo priporočila od podjetij, v katerih 
je bil kandidat predhodno zaposlen. Priporočila so pisna ali ustna, vendar pa je 
zanesljivost podatkov večja, če se osebi, ki je priporočilo dala, pošlje vprašalnik, katere 
odgovore potrebujejo in s tem povečujejo njihovo uporabnost (Lipičnik in Meţnar, 1998, 
str. 104). 
 
S preverjanje referenc podjetje pridobi mnenje drugih, ki kandidata dobro poznajo in 
smisel tega je (Avsec et al., 2007, str. 67): 
- ugotoviti, ali je ocena bodočega delodajalca skladna z drugimi, 
- pridobiti  dodatne informacije, 
- ovrednotiti kandidatovo subjektivnost. 
 
Preverjanje referenc je smiselno le pri oţjem izboru kandidatov, še preden podjetje 
nekomu ponudi zaposlitev, ker si s tem skrajša čas in pokaţe spoštovanje do vseh 
zainteresiranih kandidatov (Avsec et al., 2007, str. 68). 
 
3.4.5 Zaključni izbor 
Zahtevna in neprijetna faza v selekcijskem postopku je najemanje ljudi, saj podjetje med 
vsemi zainteresiranimi kandidati na podlagi zbranih podatkov izbere osebo, ki ji bo 
dodelila delo. Za podjetje ta »izbira« pomeni obveznost do zaposlenega z vidika plače, 
dela in varstva (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 105). 
 
Katere lastnosti bo podjetje pri kandidatu ocenjevalo, je odvisno od analize dela, vendar 
pa je v praksi največkrat uporabljena standardna izbira lastnosti po Rodgerju – »Načrt v 
sedmih točkah« (1952, str. 143 v: Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 71): 
- fizični videz: zdravje, zunanjost, nastop (vedenje in govor). 
- Pridobitve: izobrazba, kvalifikacije, izkušnje. 
- Splošna inteligenca: intelektualna kapaciteta. 
- Sposobnosti: mehanične, senzorične, motorične, intelektualne. 
- Interesi: intelektualni, praktični, konstrukcijski, fizične aktivnosti, socialni, 
umetniški, športni. 
- Nagnjena: sprejemljivost, vpliv na druge, stanovitnost, zanesljivost, samozaupanje. 
- Posebni pogoji: posebne zahteve pri delu. 
 
Podjetje v izbirnem postopku zavrne mnogo več kandidatov, kot jih sprejme. Zavrnjeni 
kandidati naj bi zapustil podjetje kot njeni simpatizerji, zato morajo z njimi ravnati enako 
pozorno kot s sprejetimi kandidati. Nekatera podjetja kandidatov ne zavrnejo dokončno, 
zlasti ne tistih, ki so uspešno prešli glavnino izbirnega postopka, in jih še naprej vodijo v 
evidenci moţnih kandidatov za kakšno drugo delovno mesto (Moţina, 2002, str. 166). 
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3.4.6 Zdravniški pregled 
Ko podjetje opravi vse potrebne preizkuse in se odloči za ustreznega kandidata, le-tega 
napoti na preventivni zdravniški pregled, da se ugotovijo delavčevo zdravje in zmoţnosti 
za opravljanje določenega dela (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 105). 
 
Zdravniški pregled je nujna stopnja sprejemnega postopka, kamor pošljemo na pregled le 
tiste kandidate, ki so primerni za podjetje. Kadar ima podjetje za eno delovno mesto 
primernih več kandidatov, lahko zdravniški pregled pomaga pri končni izbiri in razkrije 
prikrite teţave kandidatov, za katere morda niti sam ne vedo (Moţina, 2002, str. 163). 
 
3.5 UVAJANJE KADROV V DELO 
Ko je izbrani kandidat sprejet na delo, podjetje vstopi v nov proces in se prične njegovo 
uvajanje v delo ali orientacija. Tukaj gre za sistematičen formalen in neformalen program, 
pri katerem se novemu zaposlenemu predstavijo delovne obveznosti, sodelavci in politika 
podjetja. Čas uvajanja v delo je lahko zelo kratek, dan ali dva, lahko pa je tudi daljši, če 
gre za odgovorno in zapleteno delo. Dobro uveden delavec natančno ve, kaj lahko od 
njega pričakuje podjetje, kajti dobro uvajanje v delo je več vredno kot sam postopek 
izbora (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 106). 
 
Uvajanje kadrov je lahko nezadovoljiv organiziran proces, s katerim podjetje izgublja 
preveč časa in ne doseţe ţelenih rezultatov. Za izboljšanje uvajanja kadrov so predlagana 
naslednja pravila (Florjančič et al., 2004, str. 108–109): 
- čas uvajanja je lahko krajši, čim bolj je podjetje stabilnejše in čim bolj so določena 
razmerja pri delu, odgovornosti in pristojnosti. 
- V večjih podjetjih je potrebno za novozaposlene kadre uporabljati formalizirane 
programe uvajanja. 
- Čim bolje bo zaposleni seznanjen z delom, večja bo njegova produktivnost in 
motivacija. 
- Uvajanje bo uspešnejše, čim več tehničnih informacij o delu in odgovornosti bo 
vseboval uvajalni program. 
 
Zelo pogost način uvajanja kadrov je, da zaposlenemu organizacija dodeli mentorja, ki mu 
s svojimi izkušnjami, znanjem in spretnostmi pomaga pri delu. Mentor zaposlenega 
spodbuja in mu prav s svojimi izkušnjami pomaga, da se kvalitetno izuri pri delu. S 
poznavanjem organizacijske kulture in njenim delovanjem je lahko mentor zaposlenemu 
vir informacij in mu pri tem pomaga, da se laţje vţivi v delovno okolje (Zidar Gale, 2006, 
str. 48). 
 
Cilj uvajanja kadrov je, da zaposleni začne delati čim hitreje s polno storilnostjo in da pri 
tem doseţe osebno zadovoljstvo. Posameznik se mora v času socializacije prilagoditi 
organizacijskemu okolju, sprejme njegove vrednote, norme, vedenjske obrazce in 
prepričanje drugih. Na stopnji sprejema posameznik ni več novinec, temveč polnovredni 
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član podjetja. Podjetje mu to potrjuje z dodeljevanjem novih nalog, uvajanjem v poslovne 
skrivnosti, s pozitivno oceno uspešnosti in napredovanjem. Posameznik prav tako potrjuje, 
da je podjetje sprejel: ker ga ne zapusti, niti tega ne namerava, opravlja nadure, 
sprejema dodatne naloge, ki se jim drugi izogibajo (Moţina, 2002, str. 166–167). 
 
3.6 OCENJEVANJE IN NAPREDOVANJE 
Ocenjevanje uspešnosti sodi med najstarejše kadrovske prakse in ga najdemo v mnogih 
podjetjih v različnih oblikah. Zupan (2009, str. 413) meni, da se je ocenjevanje v zadnjem 
času uspešno preoblikovalo v sistem zagotavljanja uspešnosti. Poudarek je na tem, kako 
se bo zagotovil proces nenehnega izboljševanja uspešnosti zaposlenih in ne, kako se bo 
ocenilo uspešnost in posledično sprejetje določenih ukrep oziroma odločitev (Svetlik et al., 
2009, str. 413).  
 
Ko podjetje ţeli ugotoviti, ali je izbralo pravilnega kandidata, mora najprej oceniti njegovo 
delovno uspešnost. To pa je moţno le, če so cilji podjetja in merila uspešnosti jasno 
postavljeni. Ugotavljanje in ocenjevanje delovne uspešnosti sta dva procesa, ki jo lahko 
podjetje obravnava ločeno. Pri ugotavljanju uspešnosti zaposlenega se ugotavlja 
doseţene rezultate, pri ocenjevanju uspešnosti pa se ugotavlja, ali bi zaposlenega 
nagradili ali kaznovali. Rezultate delovne uspešnosti podjetje potrebuje kot osnovo za 
napredovanje, nagrajevanje, premestitev na drugo delovno mesto ali planiranje 
nadaljnjega razvoja (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 107). 
 
Logična posledica ugotavljanja uspešnosti zaposlenega je kakor »kontrolna točka« v 
procesu izvajanja delavnih nalog, ki izhajajo iz postavljene strategije in zastavljene vizije 
podjetja. Obstaja več metod za ugotavljanje uspešnosti zaposlenega in najbolj pogosto 
uporabljeni sistemi so numerične, grafične in opisne ocenjevalne lestvice. Zaposlenega v 
podjetju največkrat ocenjuje neposredno nadrejen vodja, ki z njim sodeluje občasno in ga 
ne videva vsak dan. Zaradi tega lahko rečemo, da je v praksi ocenjevanje subjektivno, 
podvrţeno osebnim vplivom ocenjevalca in na koncu je teţko dobiti realno sliko 
uspešnosti (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 80). 
 
Po definicija je napredovanje prehod zaposlenega z niţje na višjo stopnjo delovnega 
mesta, ki je hkrati tudi bolj kakovostno. Z napredovanjem se prevzame zahtevnejša dela, 
poveča se odgovornost, zadovoljstvo in motivacija po dodatnem izobraţevanju. Zaposleni 
ne napreduje le v socialnem in delovnem smislu, temveč si s tem pridobi tudi večji ugled v 
organizaciji in druţbi. Poznamo dve vrsti napredovanj: prvo je horizontalno napredovanje, 
ko zaposleni napreduje na istem delovnem področju. Drugo pa je vertikalno 
napredovanje, ko zaposleni napreduje na drugo delovno mesto, predvsem zaradi 
opravljanja bolj zahtevnih nalog. Napredovanje ima poleg pozitivnih lastnosti, kot so 
učinkovitejše organiziranje dela in doseganje kakovostnejših storitev, tudi negativne 
lastnosti. Med negativne lastnosti pa spadajo zahteve zaposlenega po višji plači in 




3.7 IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE 
Znanje je konkurenčna prednost za druţbo, posameznika in podjetje. Če podjetje z 
znanjem pravilno razpolaga, ustvarja dobiček in je lahko korak pred drugimi, ali pa se vsaj 
kosa z njimi. Znanje posameznika in podjetja imenujemo intelektualni kapital, ki je tesno 
povezan z uspešnostjo vsakega podjetja in zajema vse, kar v podjetju ustvarja dodatno 
vrednost. Intelektualni kapital delimo na dva dela: prvi del predstavlja znanja, veščine in 
sposobnosti zaposlenih in ga imenujem človeški kapital. Drugi del imenujemo strukturni 
kapital, ki ga predstavljajo podatkovne baze, intelektualna lastnina in razvojne faze novih 
proizvodov in so v lasti podjetja (Moţina et al., 2006, str. 67–68). 
 
V sodobni delovnopravni ureditvi je izobraţevanje, izpopolnjevanje znanja pravica in 
obveznost vsakega zaposlenega. Delodajalec mora načrtovati izobraţevanje zaposlenega, 
da bi preprečil nastajanje razmer, v katerih bi bila dopustna odpoved iz poslovnih ali 
osebnih razlogov. Usklajevanje interesov med delodajalcem in zaposlenimi na področju 
trajnega izobraţevanja in izpopolnjevanja so v sodobni druţbi pogoj za doseganje 
potrebne kakovosti dela in delovanje podjetja. Podjetja, ki imajo zaposlenih najmanj deset 
zaposlenih, morajo za ta namen zagotoviti posebna sredstva in vsako leto sprejeti načrt 
izobraţevanja, ki pa mora biti predhodno usklajen s predstavniki zaposlenih (Moţina, 
2002, str. 364–365). 
 
S stalnim izobraţevanjem je mogoče vplivati na uspešnost učenja in pridobivanja znanj 
pomembnih za doseganje uspešnosti poslovanja. Za podjetje torej ni odločilnega pomena 
intenzivnost izobraţevanja, temveč znanje pridobljeno v podporo procesu sprememb 
znotraj podjetja in v njegovem poslovnem okolju. Merilo te presoje so: novi ali 
posodobljeni izdelki, racionalnejša raba energetskih in surovinskih virov, cenovna 
konkurenčnost in v zadnjem času tudi čistejše okolje podjetja (Bahun in Rojc, 2006, str. 
79). 
 
Pojem izobraţevanje se pogosto zamenjuje s pojmom usposabljanje. Izobraţevanje je 
širši in nadrejeni pojem, ki obsega tudi usposabljanje. Z usposabljanjem pa razumemo 
tisti del izobraţevanja, ki ga uvrščamo v sedanji trenutek, s katerim poskušamo zapolniti 
določene pomanjkljivosti pri svojem delu. To so spremembe v vedenju, spretnostih ali 
znanju. Usposabljanje je usmerjeno v doseganje ciljev organizacije, kot je zadovoljevanje 
potreb posameznika (Bernardin, 2003, str. 164–166). 
 
Usposabljanje je vmesna stopnja med izobraţevanjem in delom oz. tista navada, 
sposobnost in znanje, ki jih zaposleni potrebujejo za kvalitetno opravljanje svojega dela. 
Usposabljanje bi lahko označili tudi kot načrtno in sistematično spremembo vedenja 
posameznika, do katerega pride na podlagi organiziranega učenja. »Po Unicefovi definiciji 
je usposabljanje postopen razvoj ravnanja, znanja in spretnosti, ki jih mora obvladati 




Usposabljanje zajema različne izobraţevalne procese in dejavnosti v organizaciji (Svetlik et 
al., 2002, str. 483–485): 
- pripravništvo je načrtna vključitev novincev v delovno okolje in delo, ko so pridobili 
določen poklic. Cilj pripravništva je, da pripravnik po končanem pripravništvu 
samostojno opravlja dela. Mentor, ki je v vlogi svetovalca, usmerjevalca in 
organizatorja pripravniške dejavnosti, zagotavlja nadzor strokovnega dela in na 
pripravnika prenaša svoje izkušnje. 
- Uvajanje omogoči novozaposlenim kadrom učinkovito vključevanje v delo.  
- Dopolnilno usposabljanje zaposlenega poteka v podjetju, ko je ta ţe dosegel neko 
stopnjo usposobljenosti, potrebne pa so manjše dopolnilne sposobnosti.  
- Priučitev poteka v delovnih okoliščinah in je primerno za nezahtevna in enostavna 
dela. Namenjena je zaposlenim, ki pričnejo opravljati nova strokovna dela, za 
katere ni potrebna poklicna izobrazba. 
 
Pri usposabljanju ţeli podjetje s posebnimi postopki izboljšati lastnosti zaposlenih, da bi 
lahko bolje opravljali svoje delo na svojem delovnem mestu. Uporabljajo se naslednji 
postopki (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 112): 
 
Slika 5: Načini usposabljanja za delo 
 
Metode Prednosti Pomanjkljivosti 
Rotiranje Ljudje opravljajo različno delo in si s  Ni popolnega občutka odgovornosti, 
  tem pridobijo mnogo izkušenj. ker so ljudje premalo časa zaposleni 
    pri posameznem delu. 
Programiranje  Zagotovljeno individualno učenje in  Porabljen čas za razvoj in stroški so 
inštrukcije takojšnje povratne informacije. učinkoviti samo za velike skupine. 
Videostimulacije Ustrezne informacije se prenesejo na Ni posebnih individualnih povratnih 
  vse zaposlene. informacij. 
Igranje vlog Seznanjanje z različnim delom s  Ni mogoče ustvariti resnične situacije. 
  posebnim poudarkom na medosebnih   
  zmoţnostih.   
Interaktivni video Hitrost učenja je individualno pogojena Drag postopek razvoja, ki zahteva  
  in opremljena s takojšnjimi povratnimi usposabljanje ljudi in drago opremo. 
  informacijami, ki jih daje računalnik.   
 
Vir: Lipičnik in Meţnar (1998, str. 112–113). 
 
Podjetja so ugotovila, da je usposabljanje na delovnem mestu nepogrešljiv proces in mu 
posvečajo enako pozornost kot rezultatom. Kljub temu da je usposabljanje drago, so 
podjetja prepričana, da se vloţek v takšno aktivnost izplača in povrne. Zaposleni, ki se z 
novimi tehnologijami seznanijo, lahko izboljšajo svojo uspešnost ne samo v podjetju, 
temveč so veliki rezultati vidni tudi na trgu. Oblike in načini usposabljanja kadrov za delo 
se med seboj razlikujejo in so predvsem odvisni od usmeritve vodstva podjetja ter potreb 
nove tehnologije. Praksa je pokazala, da se način usposabljanja kadrov najde, če je 




3.8 ZAKLJUČEK DELOVNEGA RAZMERJA 
Ţe v preteklosti je veljalo eno izmed temeljnih pravil delovnega prava, da zaposlenemu 
preneha delovno razmerje v primerih in pod pogoji, ki jih določa zakon. To pravilo je 
smiselno ostalo v veljavi tudi v novi pravni ureditvi v zvezi s pravili o prenehanju 
delovnega razmerja v sistemu pogodbenih delovnih razmerij (Moţina, 2002, str. 357). 
 
Stroga obličnost je obvezna za odpoved pogodbe o zaposlitvi zaposlenemu ter za 
obvestilo o moţnosti pravnega varstva in njegovih pravic iz zavarovanja v primeru 
brezposelnosti. Pisno odločitev delodajalec zaposlenemu posreduje z osebno vročitvijo ali 
po pravilih, ki jih določa zakon (Moţina, 2002, str. 359). 
 
Poznamo utemeljene in neutemeljene razloge za odpoved pogodbe o zaposlitvi. 
Neutemeljeni razlogi za odpoved, kot so nosečnost delavke in kratkotrajna bolezen, imajo 
za posledico neveljavnost odpoved pogodbe o zaposlitvi. Utemeljeni razlogi za odpoved 
pogodbe o zaposlitvi so naslednji (Moţina, 2002, str. 359): 
- poslovni razlogi, kadar preneha potreba po delu zaposlenega v podjetju, 
- o razlogu nesposobnosti govorimo takrat, kadar zaposleni trajno izgubi osebne 
lastnosti ali sposobnosti in ne more več izpolnjevati svojih obveznosti, 
- krivdni razlogi, kadar zaposleni krši svoje obveznosti do dela in ni mogoče 
nadaljevati delovnega razmerja. 
 
Zakon o delovnih razmerjih določa načine prenehanja pogodba o zaposlitvi iz naslednjih 
razlogov (ZDR, 75. člen): 
- s potekom časa, za katerega je bila sklenjena, 
- s smrtjo delavca ali delodajalca – fizična oseba, 
- s sporazumom, 
- z redno ali izredno odpovedjo pogodbe o zaposlitvi, 
- s sodbo sodišča, 
- po samem zakonu in v drugih primerih, ki jih določa zakon. 
 
Pogodba sklenjena za določen čas, preneha veljati s potekom roka, za katerega je bila 
sklenjena oziroma, ko je bilo dogovorjeno delo opravljeno. Delodajalec ni dolţan 
zaposlenemu izdati nikakršnega obvestila, s katerim se ugotavlja, da je pogodba 
prenehala veljati (Avsec et al., 2007, str. 110). 
 
Pogodba o zaposlitvi preneha veljati s smrtjo zaposlenega in s smrtjo delodajalca (fizična 
oseba) (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 141). 
 
Sporazumna razveljavitev pogodbe o zaposlitvi določa, da lahko zaposleni in delodajalec 
kadarkoli s pisnim sporazumom razveljavita pogodbo o zaposlitvi. Takšna pogodba mora 
vsebovati določbo, da zaposlenemu za čas brezposelnosti ne pripada denarno nadomestilo 




V skladu s posebnim zakonom preneha pogodba o zaposlitvi zaradi uvedbe stečajnega 
postopka ali prisilne poravnave. Zaposleni imajo prednostno pravico do izplačila (Lipičnik 
in Meţnar, 1998, str. 137): 
- nadomestila plače za obdobje treh mesecev, 
- odškodnine zaradi poškodbo pri delu in za poklicne bolezni, 
- nadomestila plače za čas neizrabljenega letnega dopusta za tekoče leto, 
- odpravnine. 
 
Poznamo tudi redno in izredno odpoved, ki mora biti obrazloţena v pisni obliki. Kadar 
pogodbeni stranki odpovesta pogodbo o zaposlitvi z odpovednim rokom, govorimo o redni 
odpovedi. Pri tem pravna ureditev posebej varuje zaposlenega kot šibkejšo stranko 
pogodbe. Delodajalec lahko zaposlenemu redno odpove pogodbo o zaposlitvi le, če 
obstaja utemeljen razlog za odpoved, pri tem pa opozori zaposlenega na pravno varstvo 
in njegove pravice iz naslova zavarovanja za primer brezposelnosti (Lipičnik in Meţnar, 
1998, str. 143). Delodajalec je dolţan zaposlenemu pisno navesti utemeljene razloge za 
redno odpoved in v času prepovedi opravljanja dela ima zaposleni pravico do nadomestila 
plače v višini polovice njegove povprečne plače v zadnjih treh mesecih pred uvedbo 
postopka odpovedi (Avsec et al., 2007, str. 124). 
Izredna odpoved zaradi teţjih ali hujših kršitev obveznosti ene izmed strank pogodbe o 
zaposlitvi sledi v primerih, ki jih določa zakon in ni vezana na odpovedni rok. Ker je 
medsebojno zaupanje strank porušeno, delovnega razmerja ni mogoče ohraniti do izteka 
odpovednega roka. (Moţina, 2002, str. 359). 
Če ima zaposleni pravilno in utemeljeno izredno odpoved, mu pripada odpravnina in 
odškodnina najmanj v višini izgubljenega plačila za čas odpovednega roka (Avsec et al., 
2007, str. 124). 
 
Prenehanje pogodbe na podlagi sodišča je v primerih, kadar sodišče ugotovi, da je redna 
ali izredna pogodba o zaposlitvi nezakonita, nična ali neveljavna. Sodišče odloči o 
prenehanju delovnega razmerja, določi dan prenehanja in odloči o odškodninski 
odgovornosti pogodbenih strank. Zaposlenemu pripada odškodnina v višini ene ali 
dvanajstih mesečnih plač, izplačanih v zadnjih treh mesecih, odvisno od starosti, 
socialnega stanja zaposlenega in trajanja delovnega razmerja. 
 
Če zaposleni ne more opravljati dela dalj kot šest mesecev, zaradi prestajanja zaporne 
kazni, sluţenja vojaškega roka ali opravljanja nadomestne civilne sluţbe, mu delodajalec 
ne sme odpovedati pogodbe o zaposlitvi, razen če je uveden postopek za prenehanje 





4 RAVNANJE S KADRI V ORGANIZACIJI 21. STOLETJA 
Mnogi teoretiki menedţmenta so prepričani, da so potrebne velike spremembe v 
organizacij, če ţelijo biti podjetja v 21. stoletju uspešna in zmagovati v konkurenčnem 
boju s kvaliteto, inovacijami in proţnostjo. Uspešna podjetja imajo nekatere skupne ali 
podobne lastnosti (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 44): 
- usmerjenost k akciji – hitrejše odzivanje na spremembe in inovacije. V preteklosti 
je bilo ravnanje z zaposlenimi usmerjeno k organizacijskemu reševanju z 
namenom, da bi bili zaposleni zadovoljni in uspešni pri svojem delu. 
- Individualna orientiranost – vsakega zaposlenega se obravnava kot človeka in se 
mu ponudi izobraţevanje, ki izboljša posameznikovo moralo in delovno 
zadovoljstvo. 
- Usmerjenost k sodelovanju zaposlenih – zaposlene se vključi v delovne skupine, pri 
čimer je odličnost delovne skupine pomembnejša od posameznikove odličnosti. 
- Globalna usmerjenost – z oblikovanjem profesionalno vodenih podjetij, ki 
zaposlene spoštujejo, jih obravnavajo kot enakopravne in z občutkom do kulturnih 
razlik po vsem svetu. 
- Usmerjenost h kakovosti – da je vsaka naloga ţe prvič kvalitetno in kakovostno 
opravljena, se zagotavlja z ustreznimi programi v podjetju, ki so usmerjeni k 
popolnemu zadovoljevanju stranke. 
 

























Na ravnanje kadrov pri delu vpliva več različnih dogodkov, ki se začnejo pri 
spremembah na trgu. Kako bodo podjetja ravnala s kadri pri delu, ni odvisno od 
njenega znanja, njenega odnosa do zaposlenih, ampak predvsem od stanja na trgu, 





5 PREDSTAVITEV UJP 
5.1 Mreţa OE UJP 
UJP sestavlja Urad UJP in dvanajst OE UJP, ki so razporejene po posameznih statističnih 
regijah Slovenije. 
 




Vir: UJP, 2011 
 
Tako zasnovana mreţa organizacijskih enot UJP s pomočjo informacijske tehnologije in 
strokovnega kadra zagotavlja hiter pretok plačilnih informacij proračunskim uporabnikom. 
UJP vodi generalna direktorica, ki jo na predlog ministra za finance imenuje Vlada 
Republike Slovenije. OE UJP pa vodijo vodje območnih enot oz. direktorji (UJP, 2011). 
 
5.2 Vsebina dela in naloga UJP 
Na podlagi Zakona o plačilnem prometu je bila aprila 2002 ustanovljena UJP kot organ v 
sestavi Ministrstva za finance. Z njeno ustanovitvijo so bili postavljeni temelji za 
vzpostavitev novega sistema za opravljanje plačilnega prometa za proračunske 
uporabnike. 
Od Agencije Republike Slovenije za plačilni promet je UJP prevzela naslednje naloge (UJP, 
2011): 
- izvajanje domačega in tujega plačilnega prometa, 
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- izvrševanje sodnih in davčnih izvršb, 
- prodaja taksnih vrednotnic, 
- zbiranje podatkov za davčne in statistične namene. 
 
Na podlagi Zakona o plačilnem prometu pa je UJP prejela nove naloge (UJP, 2011): 
- vodenje registra proračunskih uporabnikov, 
- izvajanje tujega plačilnega prometa za proračunske uporabnike, 
- podpora enotnemu zakladniškemu poslovanju na ravni drţave in občin in 
- druge naloge, določene z zakonskimi predpisi. 
 
UJP omogoča proračunskim uporabnikom negotovinsko opravljanje plačilnega prometa 
preko podračunov, medtem ko preko poslovnih bank teče gotovinsko poslovanje, pri 
katerih morajo proračunski uporabniki odpreti račune za dvig gotovine (UJP, 2011). 
 
Podračuni drţavnih in občinskih proračunskih uporabnikov, ki jih vodi UJP, imajo z vidika 
uporabnikov vlogo transakcijskih računov. Ti podračuni za razliko od transakcijskih 
računov, ki jih vodijo poslovne banke, ne omogočajo limitov, saj lahko proračunski 
uporabniki plačujejo obveznosti samo do višine razpoloţljivih sredstev na svojem 
podračunu (UJP, 2011). 
 
Proračunski uporabniki lahko poslujejo z UJP preko spletne aplikacije UJPnet in 




6 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
6.1 Opredelitev vzorca vprašalnika 
Pri raziskovalnem delu sem za pridobivanje podatkov uporabila metodo pisnega 
anketiranja zaposlenih. Prednost te anketne metode je anonimnost anketirancev, 
predvsem pa se lahko izbrane podatke laţje obdeluje, vrednoti in interpretira. Anketiranci 
imajo na voljo več časa za razmislek, kar prispeva k boljšim odgovorom. Vprašanja v 
anketnem vprašalniku so sestavljena iz vprašanj zaprtega tipa in dosegajo visoko stopnjo 
standardizacije, zato imajo vsi anketiranci pri reševanju ankete enake pogoje.  
 
Anketni vprašalnik je razdeljen na šest sklopov: 
- podatki o anketirancu, 
- planiranje in načrtovanje, 
- pridobivanje in načrtovanje kadrov, 
- izbiranje in najem kadrov, 
- uvajanje kadrov, 
- razvoj kadrov. 
 
Anketni vprašalnik za ugotavljanje vplivov na kariero zaposlenih v organizaciji UJP zajema 
dvaindvajset vprašanj in trditev, ki se nanašajo na različne faze zaposlovanja. 
Pri posameznih vprašanja so anketiranci odgovore obkroţevali, vsako trditev pa so ocenili, 
v kolikšni meri se s trditvijo strinjajo. Ocena 1 je pomenila, da se s trditvijo popolnoma ne 
strinjajo, 5 pomeni, da se trditvijo popolnoma strinjajo, ocene 2, 3, 4 pa so predstavljale 
vmesno stopnjo strinjanja. 
 
6.2 Izvedba raziskave 
Na podlagi domače in tuje strokovne literature ter izbranih hipotez sem oblikovala 
anonimni anketni vprašalnik za ugotavljanje vplivov na kariero zaposlenih v organizaciji 
UJP, ki sem ga 14. 9. 2011 razdelila med sodelavce v UJP OE Ljubljana. Razdeljenih je bilo 
39 vprašalnikov, vrnjenih in pravilno izpolnjenih pa je bilo 31, kar predstavlja 79 
odstotkov. 
 
Zbrane odgovore sem najprej preštela ter jih vnesla v program Excel za analizo podatkov, 





6.3 Analiza dobljenih rezultatov 
6.3.1 Podatki o anketirancih 
6.3.1.1 Struktura anketiranih po spolu 
V raziskavi je sodelovalo 31 zaposlenih v OE UJP, od tega 27 ţensk, kar predstavlja 87 
odstotkov, in 4 moški oz. 13 odstotkov. To predstavlja neenakomerno razmerje med 
ţenskami in moškimi. 
 






6.3.1.2 Struktura anketiranih po starosti 
Zaposlene sem razdelila v štiri starostne skupine. V prvo starostno skupino spadajo tisti, ki 
imajo od 21 do 30 let, teh je 10 odstotkov. V drugo starostno skupino sodijo tisti, ki imajo 
od 31 do 40 let, teh je 29 odstotkov. Sledi jim tretja starostna skupina, kjer je skoraj 
polovica (48 odstotkov) anketiranih starejša od 41 let. V četrto starostno skupino spadajo 
tisti, ki imajo nad 50 let, teh je 13 odstotkov. 
 








6.3.1.3 Struktura anketiranih po izobrazbi 
Prevladuje kader z dokončano višjo šolo, tega je 48 odstotkov, nato jim sledijo zaposleni z 
dokončano visoko šolo z 29-odstotnim deleţem in takoj za njimi so z 16-odstotnim 
deleţem zaposleni s srednjo izobrazbo. Le 7 odstotkov zaposlenih ima dokončano 
univerzitetno izobrazbo. 
 






6.3.1.4 Struktura anketiranih po delovni dobi  
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, koliko delovne dobe imajo anketiranci. Skoraj 
polovica (48 odstotkov) zaposlenih ima več kot 10 let delovne dobe, devet oz. 29 
odstotkov zaposlenih ima več kot 5 let delovne dobe in sedem (23 odstotkov) zaposlenih 
ima več kot 20 let delovne dobe. 
 






6.3.2 Planiranja in načrtovanja kadrov 
V vprašalniku sem pri planiranju in načrtovanju kadrov naštela štiri trditve, in sicer: ne 
ţelim zamenjati delovnega mesta, sedanje delo mi ustreza, ţelim pa se še dodatno  
usposabljati na sedanjem področju, ţelim horizontalno napredovati in opravljati bolj 




Reševanje je potekalo z ocenjevalno lestvico, na kateri je ocena z 1 pomenila, da se 
anketiranci popolnoma ne strinjajo, ocena s 5 pa, da se popolnoma strinjajo. Rezultati so 
zbrani v spodnji tabeli. 
 
Tabela 1: Rezultati vprašalnika glede planiranja in načrtovanja kadrov 
 
Trditev Število odgovorov Povprečna 
  1 2 3 4 5  ocena 
Ne ţelim zamenjati delovnega mesta. 4 1 3 6 17 4,0 
Sedanje delo mi ustreza, ţelim pa se še dodatno 
usposabljati na sedanjem področju. 2 3 2 8 16 
4,1 
Ţelim horizontalno napredovati in opravljati bolj 
strokovna dela na sedanjem področju. 3 4 3 7 14 
3,8 
Čakam na priloţnost, da si najdem novo zaposlitev 





Kot je razvidno iz Grafikona 5, se več kot polovica oz. 55 odstotkov anketiranih 
popolnoma strinja, da ne ţeli zamenjati delovnega mesta, šest oz. 19 odstotkov se jih 
večinoma strinja, trije oz. 10 odstotkov se niti strinjajo niti ne strinjajo, eden (3 odstotki) 
se delno ne strinja, štirje oz. 13 odstotkov pa se popolnoma ne strinja.  
 
S trditvijo »sedanje delo mi ustreza, ţelim pa še dodatna usposabljanja na sedanjem 
področju« se večina oz. 52 odstotkov anketiranih popolnoma strinja, osem oz. 26 
odstotkov se jih večinoma strinja, dva oz. 6 odstotkov se niti strinjajo niti ne strinjajo, trije 
oz. 10 odstotkov se delno ne strinja, medtem ko se dva oz. 6 odstotkov ne strinja.  
 
Štirinajst oz. 45 odstotkov anketiranih se popolnoma strinja, da ţelijo horizontalno 
napredovati in opravljati bolj strokovna dela na sedanjem področju, sedem oz. 22 
odstotkov se jih večinoma strinja, trije oz. 10 odstotkov se niti strinja niti ne strinja, štirje 
oz. 13 odstotkov se delno ne strinja, trije oz. 10 odstotkov pa se popolnoma ne strinja.  
 
Skoraj polovica oz. 48 odstotkov anketiranih se popolnoma ne strinja s trditvijo, »da 
čakam na priloţnost, da si najdem novo zaposlitev zunaj podjetja«, osem oz. 26 odstotkov 
se jih delno ne strinja, dva se »niti da niti ne« oz. se večinoma strinjajo, medtem ko se 










6.3.3 Pridobivanje kadrov 
6.3.3.1 Na kakšen način vas je podjetje privabilo k sodelovanju? 
Iz Grafikona št. 6 je razvidno, da je največ anketiranih, in sicer 20 oz. 65 odstotkov, 
odgovorilo, da jih je podjetje privabilo k sodelovanju z oglasom v sredstvih javnega 
obveščanja, štiri oz. 13 odstotkov zaposlenih je podjetje privabilo k sodelovanju s 
posredovanjem raznih agencij, npr. Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje. Trem oz. 
10 odstotkov zaposlenim je podjetje po štipendiranju ponudilo zaposlitev, dva oz. 6 
odstotkov zaposlenih je bilo priporočenih in enako število zaposlenih je podjetje privabilo 
k sodelovanju s ponudbo delovnega mesta preko interneta. 
 







6.3.4 Izbiranje kadrov 
6.3.4.1 Ali ste pred intervjujem izpolnili kadrovski vprašalnik? 
Iz Grafikona 7 je razvidno, da je večina (94 odstotkov) anketiranih odgovorila, da pred 
intervjujem v izbirnem postopku ni izpolnila kadrovskega vprašalnika, medtem ko jih je le 
6 odstotkov izpolnilo ta vprašalnik. 
 






6.3.4.2 Ali ste v selekcijskem postopku opravljali katerega izmed 
psihometričnih testov? 
Iz Grafikona 8 je razvidno, da so anketiranci pri tem delu vprašanja v večini odgovorili, da 
v selekcijskem postopku niso opravljali psihometričnih testov, takih odgovorov je bilo 87 
odstotkov. Le štirje oz. 13 odstotkov anketiranih je v selekcijskem postopku opravljalo 
sposobnostni test. 
 








6.3.5 Uvajanje kadrov 
6.3.5.1 Katere so prednosti učinkovitega uvajanja? 
Iz Grafikona 9 je razvidno, da je dvajset oz. 64 odstotkov anketiranih menilo, da je 
prednost učinkovitega uvajanja predvsem v tem, da se novozaposleni hitreje integrira v 
novo okolje. Zaposlenih, ki bi izbrali hitrejšo in višjo produktivnost kot prednost 
učinkovitega uvajanja, je sedem oz. 23 odstotkov. Malo manj je tistih, ki bi izbrali za 
prednost učinkovitega uvajanja hitrejše in boljše spoznavanje delovnega tima, delovnega 
okolja in kulture podjetja, in sicer so taki štirje oz. 13 odstotkov. 
 






V vprašalniku sem na uvajanje kadrov v delo naštela še tri trditve, in sicer: so zaposleni 
po uvajanju postali samostojni pri svojem delu, so zaposleni med uvajanjem spoznali cilje 
in vrednote UJP, so po uvajanju v UJP zadolţitve posameznikov jasno opredeljene. 
Reševanje je potekalo z ocenjevalno lestvico, na kateri je ocena z 1 pomenila, da se 
anketiranci popolnoma ne strinjajo, ocena s 5 pa, da se popolnoma strinjajo. Rezultati so 
zbrani v spodnji tabeli. 
 
Tabela 2: Rezultati vprašalnika glede izbiranja in najema kadrov 
 
Trditev Število odgovorov Povprečna 
  1 2 3 4 5  ocena 
Zaposleni smo po uvajanju postali samostojni pri 
svojem delu. 
0 0 5 7 19 4,5 
Zaposleni smo med uvajanjem spoznali cilje in 
vrednote UJP. 
0 0 6 12 13 4,2 
Po uvajanju so v UJP-u zadolţitve posameznikov jasno 
opredeljene. 





Iz Grafikona 10 je razvidno, da se devetnajst oz. 61 odstotkov anketiranih popolnoma 
strinja s trditvijo, da so po uvajanju postali samostojni pri svojem delu, sedem oz. 23 
odstotkov se jih večinoma strinja s trditvijo, pet oz. 16 odstotkov pa je označilo moţnost 
niti da niti ne. Trinajst oz. 42 odstotkov anketiranih se popolnoma strinja, da so med 
uvajanjem spoznali cilje in vrednote UJP-a, dvanajst oz. 39 odstotkov se večinoma strinja, 
šest oz. 19 odstotkov pa je označilo moţnost niti da niti ne. Štirinajst oz. 45 odstotkov 
anketiranih se popolnoma strinja s trditvijo, da so po uvajanju v UJP zadolţitve 
posameznikov jasno opredeljene, deset oz. 32 odstotkov se jih večinoma strinja, štirje oz. 
13 odstotkov je označilo moţnost niti da niti ne, trije oz. 10 odstotkov pa se deloma 
strinja. Rezultati kaţejo, da je uvajanje kadrov na splošno dobro (povprečna ocena je 
4,3), saj se jih večinoma strinja z vsemi tremi trditvami. 
 






6.3.6 Razvoj kadrov 
Pri zadnjem sklopu je reševanje osmih trditev potekalo z ocenjevalno lestvico, na kateri je 
ocena z 1 pomenila, da se anketiranci sploh ne strinjajo in s 5, da se popolnoma strinjajo. 





Tabela 3: Rezultati vprašalnika o razvoju kadrov po posameznih trditvah 
 
Trditev Število odgovorov Povprečna 
  1 2 3 4 5 ocena 
Zadovoljen/-na sem s svojim osebnim razvojem v UJP. 0 2 8 9 12 4,0 
V našem podjetju je izvedenega dovolj dodatnega 
izobraţevanja in usposabljanja za zaposlene. 
0 9 15 7 0 2,9 
Imam realne moţnosti za napredovanje. 13 9 7 2 0 1,9 
Strokovno znanje vpliva na kvalitetno opravljanje 
dodeljenih del in nalog. 
0 0 2 13 16 4,5 
Nimam velike ţelje po nadaljnjem usposabljanju in 
izobraţevanju. 
14 7 2 5 3 2,2 
Nadrejeni z dobro komunikacijo vpliva na motivacijo 
zaposlenih. 
0 0 8 8 15 4,2 




Pregled povprečnih ocen za vsako trditev (Grafikon 11) pokaţe, da so anketiranci najvišje 
ocenili trditev, da si zaposleni prizadevamo za kvaliteto dela (4,7), da strokovno znanje 
vpliva na kvalitetno opravljanje dodeljenih del in nalog (4,5) in da nadrejeni z dobro 
komunikacijo vpliva na motivacijo zaposlenih (4,2). Visoko so ocenili trditev, da so 
zadovoljni s svojim osebnim razvojem (4,0). Navidezen paradoks pa se pojavi pri dveh 
trditvah, ki sta dosegli najniţji povprečni oceni, čeprav so bile posamezne ocene precej 
razpršene. Zaposleni se ne strinjajo, da je v podjetju izvedenega dovolj dodatnega 
izobraţevanja in usposabljanja za zaposlene (2,9), hkrati se zaposleni ne strinjajo, da 
nimajo velike ţelje po nadaljnjem usposabljanju in izobraţevanju (2,2). V glavnem se ne 
strinjajo, da imajo realne moţnosti za napredovanje (1,9). 
 






Podrobneje sem posamezne trditve razloţila v nadaljevanju. 
 
6.3.6.1 Zadovoljen/-na sem s svojim osebnim razvojem v UJP 
Grafikon 12 prikazuje, da je dvanajst oz. 39 odstotkov anketiranih popolnoma zadovoljnih 
s svojim osebnim razvojem v UJP, devet oz. 29 odstotkov je zadovoljnih, osem oz. 26 
odstotkov jih je srednje zadovoljnih in dva oz. 6 odstotkov ni zadovoljnih. Povprečna 
ocena je visoka (4,0). 
 






6.3.6.2 V našem podjetju je izvedenega dovolj dodatnega izobraţevanja in 
usposabljanja za zaposlene 
Iz Grafikona 13 je razvidno, da sedem oz. 23 odstotkov anketiranih strinja s trditvijo, da je 
prednost učinkovitega uvajanja predvsem v tem, da je izvedenega dovolj dodatnega 
izobraţevanja in usposabljanja za zaposlene, 25 oz. 48 odstotkov anketiranih se niti strinja 
niti ne strinja in devet oz. 29 odstotkov se jih ne strinja. Povprečna ocena je (2,9). 
 








6.3.6.3 Imam realne moţnosti za napredovanje 
Grafikon 14 prikazuje, da se trinajst oz. 42 odstotkov anketiranih popolnoma ne strinja s 
trditvijo, da imajo realne moţnosti za napredovanje, devet oz. 29 odstotkov se ne strinja, 
sedem oz. 23 odstotkov se jih niti strinja niti ne strinja in samo dva oz. 6 odstotkov se 
strinja. Povprečna ocena je nizka (1,9). 
 






Ocena je zelo nizka, ker večina anketiranih meni, da nimajo realne moţnosti za 
napredovanje. Vodilne zaposlene bi bilo potrebno opozoriti, da spremljajo rezultate dela 
zaposlenih, jih pravilno ovrednotijo in na podlagi rezultatov zaposlene ustrezno nagradijo. 
 
6.3.6.4 Strokovno znanje vpliva na kvalitetno opravljanje dodeljenih del in 
nalog 
Iz Grafikona 15 je razvidno, da se več kot polovica oz. 52 odstotkov anketiranih 
popolnoma strinja s trditvijo, da strokovno znanje vpliva na kvalitetno opravljanje 
dodeljenih del in nalog, 13 oz. 42 odstotkov se jih strinja, medtem ko se dva oz. 6 
odstotkov niti strinja niti ne strinja. Povprečna ocena je visoka (4,5).  
 








Ocene so visoke, ker se zaposleni zavedajo, da strokovno znanje vpliva na kvalitetno 
opravljanje dodeljenih del in nalog. UJP je kljub vrsti varčevalnih ukrepov organiziral 
notranja in zunanja usposabljanja ter izpopolnjevanja v skladu z Načrtom izobraţevanja, 
usposabljanje in izpopolnjevanje, ki pa so bila močno odvisna od razpoloţljivih finančnih 
sredstev. Glede na ugotovljeno sklepam, da je strokovno znanje pomembno, ker so v 
poslovanju UJP ves čas prisotne spremembe in posamezniki imajo pri tem prehodne 
teţave. Iz navedenega hipotezo H1 potrjujem. 
 
6.3.6.5 Nimam velike ţelje po nadaljnjem usposabljanju in izobraţevanju 
Iz Grafikona 16 je razvidno, da se 14 oz. 45 odstotkov anketiranih popolnoma ne strinja s 
trditvijo, da nimajo velike ţelje po nadaljnjem usposabljanju in izobraţevanju, 7 oz. 23 
odstotkov se jih delno ne strinja dva oz. 6 odstotkov se niti strinja niti ne strinja, pet oz. 
16 odstotkov se jih večinoma strinja in trije oz. 10 odstotkov se popolnoma strinja. 
Povprečna ocena je visoka (2,2,). 
 






Iz anketnega vprašalnika je razvidno, da ima večina anketirancev ţeljo po nadaljnjem 
usposabljanju in izobraţevanju, a ne gre zanemariti tistih treh, ki sploh nimajo ţelje. Ker 
je izobraţevanje zelo pomembno za naše osebno in poklicno ţivljenje, lahko hipotezo H2 
ovrţem. 
 
6.3.6.6 Nadrejeni z dobro komunikacijo vpliva na motivacijo zaposlenih 
Iz Grafikona 17 je razvidno, da se petnajst oz. 48 odstotkov anketiranih popolnoma strinja 
s trditvijo, da nadrejeni z dobro komunikacijo vplivajo na motivacijo zaposlenih, osem oz. 
26 odstotkov se jih strinja in enako število anketiranih se jih niti strinja niti ne strinja. 










Ocene so zelo visoke, ker se glavnina anketiranih popolnoma strinja oz. strinja, da dobra 
komunikacija nadrejenih pomembno vpliva na motivacijo zaposlenih in s tem tudi na 
rezultate UJP. Pomembno je, da nadrejeni z dobro komunikacijo v delovnem okolju 
ustvarjajo pozitivno vzdušje, da ga zaposleni razumejo in točno vedo, kakšni so pogoji in 
kaj dejansko od njih zahteva. Menim, da lahko na podlagi odgovorov potrdim hipotezo 
H4. 
 
6.3.6.7 Zaposleni si prizadevamo za kvaliteto dela 
Grafikon 18 prikazuje, da se več kot polovica oz. 68 odstotkov anketiranih popolnoma 
strinja s trditvijo, da si zaposleni prizadevamo za kvaliteto dela in deset oz. 32 odstotkov 
se jih strinja. Povprečna ocena je visoka (4,7). 
 






Ocene so zelo visoke, ker se anketirani dobro zavedajo, da je za zadovoljstvo 
proračunskih uporabnikov pomembna kakovostna storitev. Ob uvedbi novih 
funkcionalnosti UJPneta, uvajanju SEPA plačilnih instrumentov in drugih novosti smo 
zaposleni v UJP uspeli ohraniti visoko raven storitev.  
Od leta 2005 UJP z anketo kakovosti storitev ugotavlja spremembe in premike v odnosih 
do proračunskih uporabnikov. Rezultati ankete so hkrati tudi smernica pri odpravljanju 
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morebitnih pomanjkljivosti, ki vplivajo na prizadevanje za izboljšanje poslovanja in 
vzpostavljanja dobrih odnosov s proračunskimi uporabniki.  
 
6.3.7 Rezultati hipotez 
Za razvoj lastne delovne kariere je v UJP odgovoren vsak zaposleni sam, organizacija pa 
mu pri tem pomaga in ga vključuje v svoje sisteme izobraţevanja in usposabljanja. S 
pomočjo anketnega vprašalnika sem opravila raziskavo, v kateri je sodelovalo 
enaintrideset sodelavcev, od tega sedemindvajset ţensk in štirje moški. Z raziskavo 
razvoja osebne kariere zaposlenih v UJP OE Ljubljana sem prišla do zanimivih rezultatov in 
potrdila dve od štirih postavljenih hipotez. 
 
1. HIPOTEZA: predpostavljam, da strokovno znanje vpliva na kvalitetno opravljanje 
dodeljenih del in nalog. 
Prvo postavljena hipoteza je potrjena, ker se več kot polovica oz. 52 odstotkov 
anketiranih popolnoma strinja s trditvijo, da strokovno znanje vpliva na 
kvalitetno opravljanje dodeljenih del in nalog, 13 oz. 42 odstotkov pa se jih 
strinja. 
 
2. HIPOTEZA: predpostavljam, da zaposleni nimajo velike ţelje po nadaljnjem 
usposabljanju in izobraţevanju. 
Drugo postavljena hipoteza ni potrjena, ker se 14 oz. 45 odstotkov anketiranih 
popolnoma ne strinja s trditvijo, da nimajo velike ţelje po nadaljnjem 
usposabljanju in izobraţevanju, 7 oz. 23 odstotkov se jih delno ne strinja, dva 
oz. 6 odstotkov se niti strinja niti ne strinja. 
 
3. HIPOTEZA: predpostavljam, da imajo zaposleni realne moţnosti za napredovanje. 
Tretje postavljena hipoteza ni potrjena, ker se trinajst oz. 42 odstotkov 
anketiranih popolnoma ne strinja s trditvijo, da imajo realne moţnosti za 
napredovanje, devet oz. 29 odstotkov se ne strinja, sedem oz. 23 odstotkov se 
jih niti strinja niti ne strinja. 
 
4. HIPOTEZA: predpostavljam, da nadrejeni z dobro komunikacijo vpliva na 
motivacijo zaposlenih. 
Četrto postavljena hipoteza je potrjena, ker se petnajst oz. 48 odstotkov 
anketiranih popolnoma strinja s trditvijo, da nadrejeni z dobro komunikacijo 
vplivajo na motivacijo zaposlenih, osem oz. 26 odstotkov se jih strinja. 
 
Z zaključkom diplomske naloge sem si zadala vse cilje, ki sem si jih postavila pred 
pisanjem. Predstavila sem človeške vire in pomembne dejavnike, ki vplivajo na vedenje 
ljudi na mikroravni in z anketo raziskave sem dobila ustrezne empirične rezultate, ki so 




6.3.8 Predlogi izboljšanja na področju razvoja kadrov 
Po opravljeni anketi sem ugotovila, da kariera za zaposlene pomeni ţivljenjsko pot na 
področju učenja in dela. Zaposleni se zavedajo vse bolj negotovih časov, zato svojo 
kariero skrbno načrtujejo, saj doseţena izobrazba ne zadošča več na vedno bolj 
konkurenčnem trgu delovne sile. Zaposlenim pri načrtovanju osebne kariere pomagajo 
različni strokovni delavci, nadrejeni in kadrovska sluţba s tem, da posamezniku omogočijo 
dodatno izobraţevanje, usposabljanje napredovanje. 
 
Ugotavljam in priporočam nekaj predlogov, ki bi pripomogli izboljšati aktivnosti na 
področju kadrovanja v UJP: 
- zaposleni morajo imeti jasno predstavo o kariernih poteh, ki se odpirajo 
posamezniku v organizaciji, kadrovska sluţba pa jim mora pri tem aktivno 
pomagati. V primeru prostega delovnega mesta lahko povabijo na razgovor 
zainteresiranega kandidata, ki ustreza pogojem za zasedbo prostega delovnega 
mesta. 
- V selekcijskem postopku bi morali kandidati izpolnjevati kadrovski vprašalnik in 
opravljati psihometrično testiranje, kajti le s pomočjo tega lahko kadrovska sluţba 
opredeli glavne značilnosti kandidatove osebnosti in se kasneje uspešno odloči v 
zaključnem izboru. 
- Izdelati je potreba jasnejše kriterije za napredovanje najboljših in to na vseh 
nivojih. Zaposlene, ki sprejemajo večjo odgovornost pri svojem delu, se mora 
pravično ocenjevati in nagrajevati. 
- V organizaciji bi morali večji poudarek nameniti osveščenosti vseh zaposlenih o 
pomembnosti izobraţevanja, ker je motivacija za izobraţevanja s strani zaposlenih 
zelo nizka. 
- Na sestankih, na katerih se pogovarjamo o problematiki s področja dela, bi se 
lahko pogovarjali tudi o odnosih med zaposlenimi. Z razgovori bi se poskušalo 
rešiti morebitne teţave in ustvariti boljše razpoloţenje med sodelavci in s tem bi 
zagotovo vplivali na uspešnejše opravljanje delovnih nalog. 
- Priporočam tudi srečanja nadrejenih in zaposlenih v obliki sestankov, na katerih bi 
se seznanjali o novostih in usposabljanjih, ter s pozitivnimi vtisi motivirali še ostale 
zaposlene. 
- Organizacija bi morala tudi ugotavljati zadovoljstvo zaposlenih s pomočjo anket ali 
vprašalnikov. Če bodo zaposleni zadovoljni, bodo vedeli, kaj se od njih pričakuje in 
bodo laţje zadovoljili stranke. 
 
Ob vseh naštetih predlogih se moramo zavedati, da je prihodnost, načrtovanje in razvoj 
kariere vseh anketiranih v vseţivljenjskem učenju in je odvisna od vsakega posameznika 
in naklonjenosti UJP, ki njihove izkušnje, sposobnosti in znanja uporabi v obojestransko 





Vsaka organizacija potrebuje za svoj obstoj in uspešno poslovanje zaposlene, ki jih 
imenujemo človeški viri. Tako prvo poglavje predstavlja temo diplomske naloge, ki je 
pomembna za vsako organizacijo. Zaposleni so najpomembnejši del organizacije, ker s 
svojim znanjem, sposobnostmi in motivacijo prispevajo k večji uspešnosti podjetja na 
domačem in tujem trgu. V namenu in cilju diplomske naloge sem postavila naslednje 
hipoteze: 
1. HIPOTEZA: predpostavljam, da strokovno znanje vpliva na kvalitetno 
opravljanje dodeljenih del in nalog. 
2. HIPOTEZA: predpostavljam, da zaposleni nimajo velike ţelje po nadaljnjem 
usposabljanju in izobraţevanju. 
3. HIPOTEZA: predpostavljam, da imajo zaposleni realne moţnosti za 
napredovanje. 
4. HIPOTEZA: predpostavljam, da nadrejeni z dobro komunikacijo vplivajo na 
motivacijo zaposlenih. 
 
V empiričnem delu sem na osnovi metode anketiranja zaposlenih v območni enoti UJP 
predpostavljene hipoteze potrdila ali zavrgla. 
 
V drugem poglavju sem opredelila človeške vire, ki so eni izmed najbolj pomembnih 
virov, ki jih organizacija potrebuje za uspešno poslovanje. Čeprav se zaposleni med seboj 
razlikujejo po izobrazbi in sposobnostih, mora organizacija z njimi ravnati kot z virom z 
neomejenimi sposobnostmi. V organizaciji je motivacija izrednega pomena za 
uresničevanje njenih ciljev in osebnih ciljev zaposlenih. 
Področje upravljanja človeških virov postaja v organizaciji ključni dejavnik za doseganje 
učinkovitosti in vse večje konkurenčnosti poslovanja na domačem in tujem trgu.  
 
V tretjem poglavju obravnavam proces zaposlovanja, ki vključuje vrsto kadrovskih 
aktivnosti in se prične s sprostitvijo delovnega mesta. V nadaljevanju sem predstavila 
Hellriegelov proces zaposlovanja, ki je sestavljen iz naslednjih faz: 
 planiranje in napovedovanje kadrov, 
 privabljanje kadrov 
 izbiranje kadrov 
 uvajanje kadrov na delo 
 razvoj kadrov 
 odpuščanje kadrov in 
 prosto delovno mesto. 
 
V četrtem poglavju sem se osredotočila na ravnanje s kadri v organizaciji 21. stoletja. V 
današnjem času velikih sprememb na področju druţbenega in tehnološkega razvoja so 
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uspešna samo tista podjetja, ki so svojimi dejavnostmi pridobila svoje največje bogastvo – 
človeške vire.  
V petem poglavju sem na kratko predstavila UJP, ki je bil ustavljen leta 2002 kot organ 
v sestavi MF. UJP je sestavljen iz Urada UJP in dvanajstih enot UJP s sedeţi v Kopru, 
Kranju, Krškem, Ljubljani, Murski Soboti, Novi Gorici, Novem mestu, Postojni, Radljah ob 
Dravi, Slovenski Bistrici, Trbovljah in Ţalcu.   
 
UJP od leta 2008 aktivno sodeluje v projektu SEPA. Poleg priprav na SEPA okolje je UJP 
intenzivno sodelovala z Banko Slovenije kot banko občinskih in drţavnih proračunov. 
Razvoj UJP bo v procesu dolgoročnega planiranja in delovanja stremel k avtomatizaciji 
procesov in zagotavljanju varnosti na vseh ravneh.  
 
V raziskavi je sodelovalo 31 zaposlenih, ki so odgovarjali na dvaindvajset vprašanj in 
trditev, ki so se nanašale na različne faze zaposlovanja. Tako je v šestem poglavju 
pregled vseh ugotovitev vprašalnika pokazal, da več kot polovica zaposlenih ne ţeli 
zamenjati delovnega mesta, ker jim sedanje delo ustreza, vendar pa se ţelijo še dodatno 
usposabljati na sedanjem področju. Skoraj polovica sodelavcev ţeli horizontalno 
napredovati in opravljati bolj strokovna dela na sedanjem področju.  
 
Večina zaposlenih je odgovorila, da jih je podjetje privabilo k sodelovanju z oglasom v 
sredstvih javnega obveščanja, da pred intervjujem niso izpolnili kadrovskega vprašalnika 
in da niso opravljali katerega izmed psihometričnih testov.  
 
Zaposleni menijo, da je prednost učinkovitega uvajanja v tem, da se novozaposleni hitreje 
integrira v novo okolje. Zelo visoko so ocenili trditev, da so po uvajanju postali samostojni 
pri svojem delu in da so obenem spoznali cilje in vrednote UJP. 
 
Trditev, da si zaposleni prizadevamo za kvaliteto dela, je ocenjena razmeroma visoko, 
prav tako strokovno znanje vpliva na kvalitetno opravljanje dodeljenih del in nalog. 
Nadrejeni z dobro komunikacijo močno vplivajo na motivacijo zaposlenih. Zaposleni so v 
glavnini zadovoljni s svojim osebnim razvojem, čeprav se zavedajo, da nimajo realne 
moţnosti za napredovanje. Nekoliko niţje so ocenili trditev, da je v UJP izvedenega dovolj 
dodatnega izobraţevanja in usposabljanja. V glavnini so zanikali trditev, da nimajo velike 
ţelje po dodatnem izobraţevanju in usposabljanju. Z anketo raziskave sem dobila 
ustrezne empirične rezultate, ki so skoraj v celoti potrdili predhodne hipoteze. 
 
Čeprav je sistem javne uprave toga tvorba, zgrajena na strogem hierarhičnem redu, pa se 
morajo vodilni kadri zavedati, da zaposleni predstavljajo vir znanja, sposobnosti in veščin. 
S sistematičnem in načrtnim uvajanjem ravnanja s človeškimi viri lahko tudi zaposlenim v 
javni upravi omogočimo celostni razvoj, ki bo povezan s ciljem in poslanstvom organa, kar 
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Vprašalnik za ugotavljanje vplivov na razvoj osebne kariere 
zaposlenih v organizaciji 
Spoštovane sodelavke in sodelavci! 
 
Zaključujem študij na Upravni fakulteti ter pripravljam diplomsko nalogo z naslovom 
Ravnanje s kadri na Upravi Republike Slovenije za javna plačila. Z anketnim vprašalnikom 
ţelim ugotoviti vplive na razvoj osebne kariere zaposlenih v Upravi za javna plačila 
območna enota Ljubljana, zato vas prosim za sodelovanje. Anketni vprašalnik zajema 23 
vprašanj, nekatera od njih ponujajo ţe vnaprej ponujene odgovore. Prosila bi vas, da 
pozorno preberete vprašanja in nanje iskreno in dosledno odgovorite.  
Anketni vprašalnik je anonimen, podatki pridobljeni z njim pa bodo uporabljeni zgolj za 
izdelavo diplomske naloge in bodo sluţili kot prikaz celovite slike, ne pa kot vpogled v 
posameznike.  
 




Podatki o anketirancu 
 
Obkroţite ali dopolnite odgovore, ki vam ustrezajo. 
 





2. Starost (ustrezno obkroţi):  
 
a) 21 do 30 let 
b) 31 do 40 let 
c) 41 do 50 let 
d) nad 50 let 
 
3. Stopnja izobrazbe (ustrezno obkroţi): 
 
a. srednja šola 
b. višja šola 
c. visoka strokovna šola  
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d. univerzitetna ali več 
4. Koliko delovne dobe imate v Upravi za javna plačila? (ustrezno obkroţi) 
 
a) do 5 let 
b) od 5 do 10 let 
c) od 10 do 20 let 
d) nad 20 let 
 
 
Planiranje in načrtovanje kadrov 
 
V naslednjem sklopu so zapisane trditve vezane na vaš razvojni interes v naslednjih letih. 
Prosim vas, da pri vsaki trditvi ocenite v kolikšni meri se s trditvijo strinjajte. Ocena 1 
pomeni, da se s trditvijo popolnoma ne strinjate, 5 pomeni, da se trditvijo popolnoma 
strinjate, ocene 2, 3, 4 pa predstavljajo vmesno stopnjo strinjanja. 
 
Št. Trditev Ocenjevalna lestvica 
5. Ne ţelim zamenjati delovnega mesta.   
1 2 3 4 5 
6. Sedanje delo mi ustreza, ţelim pa se še 
dodatno usposabljati na sedanjem področju. 
 
1 2 3 4 5 
7. Ţelim horizontalno napredovati in opravljati 
bolj strokovna dela na sedanjem področju. 
 
1 2 3 4 5 
8. Čakam na priloţnost, da si najdem novo 
zaposlitev zunaj podjetja. 
 





9.  Na kakšen način vas je podjetje privabilo k sodelovanju? (ustrezno obkroţi) 
 
a) z oglasi v sredstvih javnega obveščanja 
b) s posredovanjem raznih agencij, npr. Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje 
c) s štipendiranjem 
d) s priporočili  
e) z internetom 
 
 
Izbiranje in najem kadrov 
 






11. Ali ste v selekcijskem postopku opravljali katerega izmed psihometričnih testov? 
(ustrezno obkroţi)  
 
a) sposobnostni test 
b) osebnosti test 
c) motivacijski test 





12. Katere so prednosti učinkovitega uvajanja? (ustrezno obkroţi) 
 
a) hitrejša integracija zaposlenega v novo okolje 
b) hitrejša in višja produktivnost 
c) hitrejša in boljše spoznavanje delovnega tima, delovnega okolja in kulture podjetja 
d) občutek pripadnosti 
e) jasno opredeljeni cilji, naloge in pričakovanja s strani novega delodajalca 
 
V naslednjem sklopu so zapisane trditve, vezane na vašo uvajanje v delo. Prosim vas, da 
pri vsaki trditvi ocenite, v kolikšni meri se s trditvijo strinjajte. Ocena 1 pomeni, da se s 
trditvijo popolnoma ne strinjate, 5 pomeni, da se trditvijo popolnoma strinjate, ocene 2, 3, 
4 pa predstavljajo vmesno stopnjo strinjanja. 
 
Št. Trditev Ocenjevalna lestvica 
13. Zaposleni smo po uvajanju postali 
samostojni pri svojem delu. 
 
1 2 3 4 5 
14. Zaposleni smo med uvajanjem spoznali cilje 
in vrednote UJP. 
 
1 2 3 4 5 
15 Po uvajanju so v UJP-u zadolţitve 
posameznikov jasno opredeljene. 
 






Razvoj kadrov  
 
V naslednjem sklopu so zapisane trditve vezane na vašo oceno razvoja v UJP-u. Prosim 
vas, da pri vsaki trditvi ocenite, v kolikšni meri se s trditvijo strinjate. Ocena 1 pomeni, da 
se s trditvijo popolnoma ne strinjate, 5 pomeni, da se trditvijo popolnoma strinjate, ocene 
2, 3, 4 pa predstavljajo vmesno stopnjo strinjanja. 
 
Št. Trditev Ocenjevalna lestvica 
16. Zadovoljen/-na sem s svojim osebnim 
razvojem v UJP. 
 
1 2 3 4 5 
17. V našem podjetju je izvedenega dovolj 
dodatnega izobraţevanja in usposabljanja 
za zaposlene. 
 
1 2 3 4 5 
18. Imam realne moţnosti za napredovanje.  
1 2 3 4 5 
19. Strokovno znanje vpliva na kvalitetno 
opravljanje dodeljenih del in nalog. 
 
1 2 3 4 5 
20. Nimam velike ţelje po nadaljnjem 
usposabljanju in izobraţevanju. 
 
1 2 3 4 5 
21. Nadrejeni z dobro komunikacijo vpliva na 
motivacijo zaposlenih. 
 
1 2 3 4 5 
22. Zaposleni si prizadevamo za kvaliteto dela.  
1 2 3 4 5 
 
